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Motivacija je pomembno človekovo gibalo. Silnice, ki posameznika motivirajo, da dela 
so različne in številne, predvsem pa se razlikujejo od posameznika do posameznika. 
Posledica omenjenega je, da ni mogoče sestaviti univerzalne formule za motiviranje 
ljudi oziroma zaposlenih. Obstajajo zgolj številne motivacijske teorije, ki razlagajo 
motivacijske procese in pri katerih se vselej pojavljajo tudi vprašanja glede njihove 
uporabne vrednosti. Vsebinske teorije proučujejo človekove potrebe, ki povzročajo 
določeno vedenje in skušajo razložiti, zakaj človek ravna na določen način, medtem 
ko se procesne teorije osredotočajo na proces motiviranja in skušajo razložiti 
spremembe v človekovem vedenju. Spoznanja s področja motivacije posameznika 
postajajo vedno bolj pomembna tudi za delovna okolja z namenom doseganja 
organizacijske uspešnosti ter učinkovitosti, prav tako pa tudi zadovoljstva z delom 
zaposlenih v posamezni organizaciji. Slednje velja tudi za javno upravo oziroma 
Službo za splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj 
podeželja, ki je predstavljala predmet raziskave pričujočega diplomskega dela z 
namenom ugotovitve stanja motiviranosti in zadovoljstva z delom njenih zaposlenih. 
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Motivation is an important power for every man. Lines of force, which motivate every 
individual to work are various, numerous and above all different with each individual.  
The result of the aforementioned is that it is not possible to construct a universal 
formula for the purpose of motivating people, namely the employees. What does 
exist, are merely numerous motivation theories, which explain and interpret 
motivational processes. Those theories always raise questions about their applicable 
value. Theories of contents study man’s needs, which cause defined behaviour and 
try to explain why human beings do something in a specific way while theories of 
process focus on the process of motivation and tempt to explain the changes in 
man’s behaviour. Cognitions dealing with the area of individual’s motivation are 
becoming more and more important for working environments, with the intention of 
achieving organisational efficiency and effectiveness, as well as satisfaction with 
work of people employed in an individual organisation. The latter is also true for 
public administration, namely Service for general matters of the Agency of the 
Republic of Slovenia for Agricultural Markets and Rural Development, which 
represents the core research of the present diploma work. Its intention is to 
determine the state of motivation and contentment with work of its employees.  
 
Key words: motivation, motivation theories, motivating factors, contentment with 
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1.1 OPREDELITEV PODROČJA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Motivacija je pomembno ĉlovekovo gibalo. Gibala, ki ĉloveka motivirajo, da dela, da 
se trudi, so silnice, ki ga ţenejo naprej in mu pomagajo usmerjati ţivljenjsko energijo 
na tak naĉin, da laţje premaga ovire ter teţave, ki mu stojijo na poti do zastavljenega 
cilja. Gibala so lahko razliĉna in številna, predvsem pa se moĉno razlikujejo od 
posameznika do posameznika. Iz tega razloga bi jih vse lahko spoznali le, ĉe bi 
prouĉevali vsakega posameznika posebej, kar pa je pravzaprav skoraj nemogoĉe. 
Posledica omenjenega je, da ni mogoĉe sestaviti univerzalne formule za motiviranje 
ljudi in še toliko teţje za motiviranje zaposlenih v njihovem delovnem okolju oziroma 
organizaciji.  
Številni avtorji razliĉnih teorij poskušajo razloţiti, kaj motivira posameznika za 
doloĉeno delo in vselej se pojavljajo vprašanja glede uporabne vrednosti teh teorij. 
Vsebinske teorije prouĉujejo ĉlovekove potrebe, ki povzroĉajo doloĉeno vedenje in 
skušajo razloţiti, zakaj ĉlovek ravna na doloĉen naĉin, medtem ko se procesne 
teorije osredotoĉajo na proces motiviranja in skušajo razloţiti spremembe v 
ĉlovekovem vedenju.  
Kompleksnost celotnega motivacijskega procesa je vplivala na to, da so se avtorji pri 
snovanju posameznih teorij osredotoĉali na prouĉevanje in razlago osnovnih oziroma 
bolj splošnih, za veĉino ljudi skupnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo.  
Spoznanja posameznih teorij pomagajo organizacijam in njihovim vodilnim, da te 
motivacijske dejavnike odkrijejo oziroma jih kot take prepoznajo ter jih pri delu s 
svojimi zaposlenimi tudi upoštevajo. S primernim pristopom lahko organizacije pri 
posameznikih dosegajo ne le njihove dobre motivacije in zadovoljstva z delom, 
ampak tudi morebitna ţelena vedenja oziroma aktivnosti ob pravem ĉasu. Vse skupaj 
je za organizacije velikega pomena, saj lahko le z motiviranimi in zadovoljnimi 
zaposlenimi dosegajo uspešnost in uĉinkovitost pri svojem delovanju.   
Organizacije vedno bolj spoznavajo, da zaposlenim za dobro in uspešno delo niso 
veĉ dovolj le njihova znanja ter spretnosti, temveĉ potrebujejo tudi ustrezno stopnjo 
motivacije.  
Organizacije oziroma njihovi vodilni morajo zato skrbeti, da na ustrezen naĉin 
vzpodbudijo zaposlene do tega, da prizadevno delajo tisto, kar se od njih priĉakuje 
ter tako dosegajo organizacijske ter hkrati tudi morebitne svoje cilje. Pri motiviranju 
zaposlenih morajo upoštevati njihovo raznolikost oziroma raznolikost lastnosti, kot so 
znanje, poloţaj, starost in drugo, hkrati pa se zavedati, da se motivi zaposlenih 
nenehno spreminjajo v razliĉnem ĉasu in prostoru. Organizacije morajo poleg 
lastnosti in zmoţnosti zaposlenih upoštevati tudi znaĉilnosti dela, ki ga zaposleni 
opravljajo ter organizacijsko prakso, v kateri pravzaprav delujejo. Rezultat takšnega 
ustreznega ravnanja z zaposlenimi so visoko motivirani in zadovoljni delavci, za 
katere je znano, da delajo veĉ in bolje kot slabo motivirani. Prisotnost motiviranih in 
zadovoljnih zaposlenih je zato pomembna povsod oziroma na vseh podroĉjih dela, 
tako v zasebnem kot javnem sektorju, saj lahko organizacije le z njimi uspešno 
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1.2 NAMEN IN CILJ DIPLOMSKEGA DELA 
 
Namen diplomskega dela se je seznaniti s spoznanji s podroĉja motivacije in 
zadovoljstva z delom ter z analitiĉno raziskovalnim delom, tudi na podlagi spoznanj 
Herzbergove dvofaktorske teorije, ugotoviti stanje motiviranosti in zadovoljstva z 
delom zaposlenih v Sluţbi za splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za 
kmetijske trge in razvoj podeţelja.  
 
Cilj diplomskega dela se je seznaniti s spoznanji s podroĉja motivacije in 
zadovoljstva z delom ter z analitiĉno raziskovalnim delom, tudi na podlagi spoznanj 
Herzbergove dvofaktorske teorije, ugotoviti stanje motiviranosti in zadovoljstva z 
delom zaposlenih v Sluţbi za splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za 
kmetijske trge in razvoj podeţelja. Cilj je podati glavne ugotovitve raziskave glede 




1.3 METODE DELA 
 
V prvem, teoretiĉnem delu diplomskega dela sta uporabljeni opisna oziroma 
deskriptivna metoda ter komparativna oziroma primerjalna metoda, s katerima sem si 
pomagal pri podajanju informacij in podatkov oziroma opisovanju in primerjavi 
splošnih teorij ter prouĉevanju obstojeĉe literature razliĉnih avtorjev in njihovih 
glavnih ugotovitev. 
V drugem, empiriĉnem oziroma analitiĉnem delu, kjer se je v Sluţbi za splošne 
naloge Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja izvajala 
raziskava, pa sta bili uporabljeni metoda pisnega anketiranja na podlagi zaprtega tipa 
vprašalnika in metoda kompilacije oziroma povzemanja, in sicer pri povzemanju 
zakljuĉkov oziroma ugotovitev. 
 
 
1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Diplomsko delo se v grobo deli na dva dela, in sicer na teoretiĉni in empiriĉni oziroma 
analitiĉni del, v celoti pa ga poleg uvoda, zakljuĉka, literature in virov sestavlja še 
šest poglavij teoretiĉne in eno poglavje analitiĉne oziroma raziskovalne vsebine. 
 
Prvi, teoretiĉni del zajema torej šest poglavij teoretiĉnih vsebin s podroĉja motivacije 
in zadovoljstva z delom.  
V uvodnem teoretiĉnem poglavju je podrobno analiziran pojem motivacije oziroma 
tako imenovano psihološko stanje, ki usmerja in spodbuja ĉlovekovo vedenje. 
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Podana je opredelitev motivacijskega procesa in posameznih kljuĉnih pojmov, kot so 
potrebe, cilji in motivi. Slednji so glede na njihovo vlogo tudi nekoliko bolj podrobno 
opisani oziroma opredeljeni.  
Vsebinsko se delo dotakne tudi motivacijskega pluralizma in pojmov, kot so  
frustracija, konflikt ter stres. 
V nadaljevanju so v samostojnem poglavju (za boljše razumevanje motivacije in 
zadovoljstva z delom) predstavljene razliĉne motivacijske teorije. Predstavljena je 
njihova delitev na vsebinske in procesne teorije, opisane pa so tudi njihove glavne 
ugotovitve, pomanjkljivosti in vrednost za rabo v praksi. Nekoliko bolj podrobno sta 
opredeljeni motivacijski teoriji Maslowa in Herzberga ter njuna medsebojna 
primerjava. 
V naslednjem teoretiĉnem poglavju so opisani motivacijski modeli, ki spodbujajo 
ravnanja, katera pri posameznikih oziroma zaposlenih izzovejo ţeleno vedenje ter 
temeljijo na praviĉnosti, enakosti in priĉakovanju.   
Naslednje samostojno poglavje je namenjeno delovni motivaciji, ki podaja še nekoliko 
veĉji vpogled v motivacijo za delo ter opredeljuje tudi nekatere kljuĉne dejavnike za 
delovno motivacijo, kot so individualne razlike posameznikov, znaĉilnosti dela ter 
organizacijsko prakso. Predstavljene so posamezne smernice za spodbujanje 
motivacije v organizaciji, opredeljena pa so tudi nekatera spoznanja za 
prepreĉevanje demotivacije. 
Zgoraj opisanemu poglavju sledi poglavje, namenjeno opredelitvi zadovoljstva z 
delom oziroma kljuĉnih dejavnikov zadovoljstva z delom. 
V zadnjem teoretiĉnem poglavju pa so predstavljena doloĉena spoznanja s podroĉja 
motivacije in zadovoljstva z delom v povezavi z javno upravo. Razlog za to je, da 
analitiĉni del temelji na raziskavi motivacije in zadovoljstva z delom zaposlenih na 
podroĉju javne uprave. 
 
Drugi, analitiĉni del oziroma osmo poglavje, je torej namenjeno raziskavi motivacije in 
zadovoljstva z delom zaposlenih v javni upravi oziroma zaposlenih v Sluţbi za 
splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja 






2.1 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
 
Beseda motivacija izhaja iz latinske besede movere, ki pomeni premik, korak, akcija 
…(Hodgetts, 1991, str. 129). 
 
Motivacija je psihološko stanje, ki usmerja in spodbuja ĉlovekovo vedenje. Definirana 
je kot proces spodbujanja hotenj (motivov) nastalih v ĉlovekovi notranjosti ali v 
njegovem okolju na podlagi potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s 
spreminjanjem moţnosti v resniĉnost (Uhan, 2000, str. 11). 
Je stopnja prostovoljne pripravljenosti posameznika za napor oziroma za dosego 
doloĉenega cilja, ob zadovoljitvi individualnih potreb. Gre za psihološko spodbudo za 
delo (Ferjan, 1996, str. 99). 
 
Pojem motivacije oznaĉuje teţnjo k zadovoljitvi posameznikovih potreb. Zdruţuje 
razliĉne dejavnike, ki usmerjajo, vplivajo in spodbujajo delovanje posameznika v 
njegovem prizadevanju, da bi dosegel doloĉen cilj (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 601). 
Psihologija motivacije je torej v oţjem smislu v odkrivanju razlogov doloĉenih 
ĉlovekovih ravnanj, v širšem smislu pa doloĉa vse tiste sile, ki silijo oziroma 
spodbujajo vsako ţivo bitje h kakršnikoli dejavnosti (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 36). 
 
 
2.2 MOTIVACIJSKI PROCES 
 
Motivacijski procesi zajemajo vse silnice in gibala ĉlovekovega delovanja (potrebe, 
nagone, ţelje, motive, cilje, vrednote, ideale, interese, voljo). Motivacija zajema torej 
vse tiste dejavnike, ki bodisi spodbujajo ali usmerjajo ĉlovekovo obnašanje (Musek in 
Peĉjak, 1996, str. 88). 
Gre za subjektivni proces, ki poteka v vsakem ĉloveku nekoliko drugaĉe in je glavni 
razlog, da ĉlovek deluje. Oznaĉuje pripravljenost posameznika, da svoje aktivnosti 
usmerja k ţelenemu cilju oziroma zadovoljitvi razliĉnih potreb.  
Mehanizem motivacije vodi torej k aktivnostim oziroma k delovanju in doseganju cilja 
(Musek in Peĉjak, 1996, str. 89).  
 
Gre za tristopenjski proces, ki zajema (Uhan, 2000, str. 27): 
 
1. potrebe (pomanjkanje neĉesa, ki aktivira organizem in predstavlja vir motivov); 
2. delovanje/aktivnost (sproţi in usmerja potrebe); 














Potreba je moĉan obĉutek pomanjkanja neĉesa v organizmu. Povzroĉa neprijeten 
obĉutek, ki sili osebo k zmanjšanju nastale napetosti (Lipiĉnik, 1998, str. 415).  
Vsi ljudje imamo doloĉene potrebe, ki pa jih opazimo šele takrat, ko obĉutimo, da le 
te niso zadovoljene.  
Nezadovoljena potreba se tako izrazi kot notranja spodbuda po delovanju in izvira iz 
ĉlovekove notranjosti oziroma njegove psihe kot smernik posameznikovega 
delovanja za pridobitev sredstva (Rozman et al., 1993, str. 236).   
 
Potrebe predstavljajo izhodišĉe za prouĉevanja motivacije, vrsta avtorjev pa jih je 
razvršĉala v posamezne skupine glede na njihove lastnosti, vsebino in intenzivnost. 
Osnovno loĉevanje je loĉevanje na primarne in sekundarne potrebe (Rozman et al., 
1993, str. 237). 
 
Musek in Peĉjak (1996, str. 89) opredeljujeta delitev potreb na organske (fiziološke, 
biološke), kamor sodi na primer potreba po kisiku, po hrani in na psihološke potrebe, 
kamor sodijo na primer potreba po zbliţevanju, ugledu in spoznavanju resnice.  
Vsaka potreba pomeni stanje neravnovesja v organizmu, ki je posledica pomanjkanja 
neĉesa.  
Pri organskih potrebah gre zlasti za pomanjkanje snovi, medtem ko gre pri 
psiholoških potrebah za pomanjkanje ustreznih informacij. Teţnja po zadovoljitvi 
potrebe se pojavi takoj, ko zaĉne potreba delovati in nastane ţelja po nadomestitvi in 
uravnovešenju. Poslediĉno pride do usmeritve k objektom, ki omogoĉajo zadovoljitev 
potreb oziroma k ustreznim motivacijskim ciljem.  
Hrana predstavlja na primer objekt, s katerim se zadovolji lakota, medtem ko 
priznanje predstavlja objekt, s katerim se zadovolji ţelja po ugledu (Musek in Peĉjak, 
1996, str. 89). 
Zadovoljevanje nekaterih potreb poteka nagonsko, torej na naĉin, ki velja za vse 
pripadnike ĉloveške vrste in ni odvisno od uĉenja ter izkušenj, medtem ko 
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zadovoljevanje nekaterih drugih poteka nauĉeno oziroma socializirano (Musek in 
Peĉjak, 1996, str. 91).  
 
V strokovni literaturi je mogoĉe najti tudi delitev zadovoljevanja potreb na 
homeostatiĉen in progresiven naĉin.  
Pri homeostatiĉnemu naĉinu gre za zadovoljevanje organskih in fizioloških potreb 
oziroma za izravnavanje nastalih primanjkljajev ter vzpostavljanje prvotnega stanja. V 
primeru ţeje se pojavi potreba po tekoĉini, ki se odpravi tako, da posameznik popije 
zadostno koliĉino pijaĉe in s tem poskrbi za primanjkljaj, ki je nastal ter vzpostavi 
prvotno stanje.  
Pri progresivnemu naĉinu zadovoljevanju potreb gre za zadovoljevanje psiholoških 
potreb. Primer za progresivno zadovoljevanja potreb je doseganje zastavljenih ciljev 
športnika. Ko športnik na primer prehiti tekmeca, njegovi cilji niso zadovoljeni, lahko 
namreĉ še porastejo, kadar ţeli na primer premagati še moĉnejšega tekmeca, postati 
prvak oziroma podobno (Musek in Peĉjak, 1996, str. 91). 
 
Slika 2: Homeostatično in progresivno zadovoljevanje potreb 
 




Vir: Musek in Peĉjak, 1996, str. 91 











Motivacijski cilji so vsi objekti in pojavi s katerimi je mogoĉe zadovoljiti potrebe in 
motive (Musek in Peĉjak, 1996, str. 94).  
Predstavljajo ţelena prihodnja stanja, ki si jih posamezniki, skupine ali organizacije 
prizadevajo doseĉi (Lipiĉnik, 1998, str. 400). 
 
Med potrebami in cilji obstaja tesna povezava. Potrebe so bolj subjektivne in niso 
nujno vidne navzven in so izredno teţko merljive. Cilji so vidni navzven in so v veĉji 
meri merljivi. Seveda pa so tako potrebe kot cilji odvisni od posameznikov, okolja in 
ĉasa (Rozman et al, 1993, str. 237). 
Pri zadovoljevanju potreb prihaja do medsebojnih odnosov pri posameznikih, saj se 
med seboj ovirajo ali dopolnjujejo. Pri medsebojnih omejevanjih in prilagajanjih 
govorimo o razmerjih in strukturah potreb in ciljev. Cilji v organizaciji so izpolnjeni 
takrat, kadar je delovanje zaposlenih kar se da najbolje usklajeno. Motiviranje s 
pomoĉjo ciljev pa vodi k usklajenemu delovanju ljudi, ki si ţelijo doseĉi zastavljeni cilj 
(Rozman et al, 1993, str. 237). 
 
Posamezniki pa niso vedno motivirani. Lahko so tudi nemotivirani, in sicer zlasti 
takrat, kadar s svojim delovanjem ne morejo doseĉi zastavljenega cilja. Pokazatelji 
tega stanja se ponavadi kaţejo v njihovi pasivnosti, frustraciji, sovraţnosti do okolja. 
Frustrirano delovanje pogosto ni uĉinkovito, vsaj ne pri doseganju ciljev višjega 
nivoja.  
Po drugi strani pa posamezniki v organizaciji, ki so motivirani in delujejo usklajeno pri 
doseganju doloĉenega cilja, priĉakujejo nagrado na podlagi doseţenega cilja. V 
organizaciji je to lahko plaĉa, priznanje in podobno. Ti dejavniki jih vzpodbujajo, da 
delujejo usklajeno in uĉinkovito.  
Vodilni v organizaciji dosegajo torej ţeleno obnašanje zaposlenih na naĉin, ki temelji 
na nagrajevanju in kazni (Rozman et al., 1993, str. 237). 
Vsi motivacijski cilji imajo tako bodisi pozitivno ali negativno vrednost. V strokovnem 
psihološkem jeziku so pozitivni cilji opredeljeni kot nagrade (na primer pohvala, 
priznanja ...), medtem ko negativni kot kazni (na primer graja, disciplinski postopki, 
izguba dela …) (Musek in Peĉjak, 1996, str. 94).  
 
Dejavnosti, ki vodijo k izpolnitvi cilja spremljajo priĉakovanja, ki morajo biti za 
posameznika pomembna, saj mu v nasprotnem primeru doseganje cilja ne 
predstavlja veĉ bistva. V kolikor so mu torej priĉakovanja pomembna, bo zastavljeni 
cilj dosegel ali celo presegel in najverjetneje kasneje tudi poveĉal. V kolikor cilja ne 
bo dosegel, ga bo poskušal zmanjšati. 
Postavljanje višjih ciljev je torej pogojeno s pomembnostjo cilja in s stopnjo 
njegovega doseganja (posamezniki zahtevnost postavljenih ciljev priĉnejo usklajevati 






Motivi so hotenja ĉloveka, ki izhajajo iz njegovih potreb in usmerjajo njegovo 
delovanje (Uhan, 1989, str. 189).  
So razlog, da ĉlovek deluje ter daje odgovor zakaj oziroma kako nastane delovanje. 
Na nek naĉin povezujejo potrebe in cilje in s tem pojasnjujejo ĉlovekovo delovanje 
(Lipovec, 1987, str. 109).  
Motivi spravljajo posameznikovo delovanje posameznika k enim objektom bolj kot k 
drugim in so poglavitni razlog za ĉlovekovo delovanje (Musek, 1997, str. 130). 
Da bi posameznik lahko ravnal v doloĉeni smeri, ki vodi k uresniĉitvi ţelja, ciljev 
oziroma potreb, mora imeti pred oĉmi predstavo o tem, kaj bo s tem pridobil. Imeti 
mora torej motiv1 oziroma vzgib, ki povzroĉi in usmerja ĉlovekovo dejavnost (Brejc, 
2000, str. 48).  
 
Motivov ni mogoĉe uresniĉiti brez ustreznega obnašanja (motiviranega obnašanja). 
Še tako trdna odloĉitev po doseganju posameznega cilja se ne zgodi, ĉe ni 
primernega ravnanja oziroma obnašanja (Musek in Peĉjak, 1996, str. 89). 
 
 
2.5.1 Vrste motivov 
 
Strokovnjaki razvršĉajo motive na veĉ naĉinov, in sicer glede na (Lipiĉnik, 1996, str. 
154): 
A. Vlogo motiva v ĉlovekovem ţivljenju 
o Primarni motivi: usmerjajo ĉlovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki omogoĉajo 
ĉloveku, da preţivi (biološke in socialne potrebe).  
o Sekundarni motivi: ĉloveku povzroĉajo zadovoljstvo, ĉe so zadovoljeni, v 
primeru kadar niso zadovoljeni, pa ne ogroţajo njihovega ţivljenja. 
B. Na nastanek 
o Podedovani motivi: ĉlovek jih prinese s seboj na svet. 
o Pridobljeni motivi: ĉlovek jih pridobi v ţivljenju. 
C. Glede na razširjenost med ljudmi 
o Univerzalni motivi: prisotni pri vseh ljudeh. 
o Regionalni motivi: prisotni le na doloĉenih obmoĉjih. 
o Individualni motivi: prisotni le pri posameznikih. 
 
Opisane vloge motivov, njihov nastanek in razširjenost predstavljajo podlago za 
oblikovanje treh skupin silnic, ki usmerjajo ĉlovekovo aktivnost oziroma vedenje 
(Lipiĉnik, 1996, str. 154): 
 
 Primarne biološke potrebe 
 
Med te potrebe spadajo potrebe po snoveh (vodi, hrani), potrebe po izloĉanju, 
potrebe po fiziĉni celovitosti, potrebe po spanju, poĉitku, spolnosti in druge. Za 
                                                 
1
 Motiv je nagib, pobuda za kaj; vzrok; razlog; namen; glavna vodilna misel (Verbinc, 1970, str. 467). 
 15 
omenjeno skupino potreb je znaĉilno, da vodijo ĉloveka do takšnih ciljev, ki 
omogoĉajo ĉloveku preţivetje, zato so najveĉkrat poimenovane kar primarne 
potrebe.  
Primarne biološke potrebe so podedovane in prisotne pri vseh ljudeh (univerzalne) in 
iz tega razloga na njih ni mogoĉe zavestno vplivati (Lipiĉnik, 1996, str. 154). 
 
 Primarne socialne potrebe 
 
Med te potrebe spadajo potrebe po uveljavljanju, po druţbi, po spremembi, po 
simpatiji, socialnem konformizmu in druge. Omenjene potrebe so še vedno primarne, 
saj je njihovo zadovoljevanje nujno in lahko ob njihovi odsotnosti nastanejo tudi 
usodne motnje pri ĉlovekovem ţivljenju v druţbi. 
Potrebe so v glavnem pridobljene iz okolja, ponavadi ţe v zgodnji mladosti. 
Na to skupino potreb je mogoĉe zavestno vplivati in tako do neke mere tudi zavestno 
spreminjati vedenje ljudi v druţbi. Pri tem je potrebno upoštevati tudi regionalnost 
potreb, ki se kaţe v tem, da so v razliĉnih krajih razliĉne potrebe (Lipiĉnik, 1996, str. 
155). 
 
 Interesi, stališĉa, navade 
 
Tretja skupina silnic, ki spodbujajo ĉlovekovo aktivnost in v katero spadajo interesi, 
stališĉa in navade, je poimenovana tudi kot motivi. V to skupino sodita tudi potreba 
po alkoholu in drogah, ki v tem okviru dobita dimenzijo potrebe, seveda za tiste 
posameznike, ki se takim potrebam vdajajo. 
Omenjeni motivi v tej skupini so torej individualni, pridobljeni in se nanašajo na 
socialni del ĉlovekovega ţivljenja.  
Na podlagi individualnosti teh silnic je pri vplivanju na smer vedenja vsekakor bolj kot 
šablonski pristop, priporoĉljiv naĉin dela, ki zajema iskanje orodij za vsakega 





Pomemben del ĉlovekovega ţivljenja so vrednote, v katerih se zrcalijo vse tiste 
potrebe, motivi in cilji, za katere posameznik oziroma organizacija meni, da je prav, 
ĉe si zanje prizadeva in da ni prav, ĉe se jim odreka (Musek in Peĉjak, 1996, str. 94). 
 
 
2.7 MOTIVACIJSKI PLURALIZEM 
 
Ĉlovek mora neprestano ohranjati doloĉeno biološko in socialno ravnoteţje, da se ga 
ne bi polotile motnje in zato v ta namen zadovoljuje svoje potrebe (motive). 
Zadovoljevanje potreb je pogosto povezano z raznimi ovirami, ki nastajajo na poti 
med potrebo in ciljem oziroma v ĉasu aktivnosti. Obstajajo razliĉne ovire, ki so lahko 
naravne ali socialne, v ĉloveku ali zunaj njega (Lipiĉnik, 1996, str. 157). 
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Kadar gre za ovire zunaj ĉloveka, le te predstavljajo frustracijo. Frustracija predstavlja 
psihiĉno stanje, v katerem se posameznik nahaja, kadar se na poti k zastavljenim 
ciljem znajde pred nepremagljivimi ovirami (Musek, 1997, str. 183). 
Kadar gre za ovire, ki so v ĉloveku samem govorimo o konfliktih. Konflikt je za stanje, 
v katerem na posameznika delujejo nasprotujoĉi motivi. Gre za nasprotovanje, ki 
nastane zaradi nezdruţljivih ciljev, misli, ĉustev v posamezniku oziroma med ĉlani v 
skupini oziroma v organizaciji (Musek, 1982, str. 271). 
 
Kadar je ĉlovek v konfliktu ali je frustriran, je nenehno psihiĉno napet in poslediĉno 
tudi teţi k zmanjševanju te napetosti in temu primerno ravna. Z vidika prilagojenosti 
se oblikujeta dva naĉina reševanja konfliktnih oziroma frustracijskih situacij: 
prilagojena in neprilagojena. 
Prilagojena oblika reagiranja na konflikt ali frustracijo je takrat, kadar posameznik 
zadovoljivo in trajno zmanjša psihiĉno napetost in trajno reši konfliktno oziroma 
frustracijsko situacijo. 
Neprilagojena oblika reagiranja pa oviro le zaĉasno odstrani in tako še bolj oteţi 
nadaljnje reševanje konflikta oziroma frustracije (Lipiĉnik, 1996, str. 157). 
 
Za konflikte, ki nastajajo kot posebno stanje v ĉloveku je odloĉilno postavljanje ciljev. 
Ĉlovek se namreĉ pogosto znajde v poloţaju, ko mora razrešiti svoje konflikte in 
nasprotja, ki mu jih najveĉkrat povzroĉa razliĉnost in neusklajenost lastnih ciljev 
(Lipiĉnik, 1996, str. 157). 
 
Kljub dejstvu, da cilji zadovoljujejo potrebe, ĉlovek mnogokrat ne more doseĉi dveh 
ali veĉ ciljev hkrati. V primeru, ko se pribliţa enemu cilju postane drugi moĉnejši in ga 
pritegne k sebi. V tem primeru pride do nihanja med obema ciljema, dokler eden ne 
prevlada. 
Podobno se zgodi tudi v primeru kadar posameznik niha med dvema ciljema, ki v 
ĉloveku predstavljata nezaţeleno stanje. Posameznik se v tem primeru odmika od 
enega in zadane ob drugega, le ta pa ga vrne v prvotno stanje nihanja. Slednje se 
nadaljuje toliko ĉasa, dokler si posameznik, ki se ne more sprijazniti z obema 
nezaţelenima stanjema, ne izbere tretje smeri. Teţko rešljiv je tudi poloţaj, ko 
posameznika cilj istoĉasno privlaĉi in odbija. V tem primeru je beg zaradi pozitivne 
komponente nemogoĉ, pribliţevanje pa zaradi odbojne ali negativne komponente ni 
zaţeleno.  
Omenjeni primeri zastavljanja ciljev dokazujejo, da ĉlovek pri postavljanju ciljev ni 
povsem ravnodušen in da v proces vkljuĉuje tudi svojo emocionalno komponento. 
Slednje vpliva na to, da se je ĉlovek pripravljen odloĉiti tudi za neustrezen cilj, ĉe z 
njim doseţe zadovoljitev na emocionalni ravni (Lipiĉnik, 1996, str. 158).  
 
Skladnost ciljev torej ni zagotovilo za uspešnost organizacije in obratno, organizacija 
ni bolj uspešna zaradi usklajenih ciljev, temveĉ je uspešnost pogojena z 
uravnoteţenostjo ciljev med emocionalnimi ter razumskimi komponentami njenih 
zaposlenih (Lipiĉnik, 1996, str. 159).  
 
Na motiviranje pa poleg frustracij in konfliktov vpliva tudi stres kot posebni psihiĉni, 
fiziĉni in vedenjski pojav, ki nastane pri posamezniku, v kolikor je izpostavljen 
prevelikim obremenitvam (Musek in Peĉjak, 1996, str. 102). 
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE  
 
 
V strokovni literaturi obstajajo številne teorije, ki poskušajo razloţiti ĉlovekov odnos 
do dela in odgovoriti na vprašanje, zakaj ĉlovek dela oziroma od katerih dejavnikov je 
njegovo delo pravzaprav odvisno (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 41). 
V nadaljevanju predstavljene in številne druge teorije motivacije ponujajo posamezne 
rešitve, ki pa vsaka sama po sebi nobena ni popolna in ne predstavlja univerzalne 
motivacijske teorije. Kljub vsemu so spoznanja posameznih teorij izjemnega pomena, 
še zlasti za vodilne v organizacijah, saj izpostavljajo njihovo vlogo pri motiviranju 
zaposlenih. Predvsem so pomembni pogledi na ĉlovekovo naravo, vsebina dela in 
organizacijski koncept. Poleg tega teorije poudarjajo pomen posameznikovega 
dojemanja nagrade, relacije med delom in nagrado ter praviĉnost nagrajevanja. 
Ugotovitve so pomembne iz razloga, da vodilni menedţment spozna individualne 
potrebe zaposlenih in tako povezuje ţelene uĉinke z ustrezno dejavnostjo zaposlenih 
ter namenja dovolj ĉasa tudi motiviranju zaposlenih (Brejc, 2000, str. 55). 
 
Teorije motivacije se v grobo delijo na dva dela, in sicer na vsebinske in procesne 
teorije motivacije (Brejc, 2000, str. 50).  
 
 
3.1 VSEBINSKE TEORIJE MOTIVACIJE 
 
»Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravo ĉlovekovih potreb in poskušajo 
doloĉiti specifiĉne potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj 
posameznik ravna na doloĉen naĉin« (Brejc, 2000, str. 50). 
 
V nadaljevanju bodo podrobneje predstavljene vsebine nekaterih pomembnejših 
teorij, in sicer: 
 Maslowa  motivacijska teorija oziroma teorija potreb; 
 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije; 
 Downsova teorija motivacije oziroma teorija javne izbire 
 Alderferjeva ERG motivacijska teorija 
 Hackman–Oldhamov model obogatitve dela 
 
 
3.1.1 Motivacijska teorija Maslowa  
 
Abraham Maslow je bil med prvimi, ki je utemeljil teorijo motivacije, in sicer ţe v 
daljnem letu 1943. Teorija je sestavljena iz dveh temeljnih konceptov, in sicer 
koncepta hierarhije potreb in koncepta pomembnosti potreb (Moţina v: Ĉernetiĉ, 
1997, str. 79).  
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Trditev, ki jo je vpeljal Maslow je, da ĉloveške potrebe nastajajo v naštetem 
zaporedju. Potreba, ki je zadovoljena ne motivira veĉ, se pa kasneje pojavi nova 
naslednja potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik (Uhan, 1989, str. 192). 
Po Maslowu naj bi bila ĉlovekova dejavnost vedno usmerjena navzgor in sicer k bolj 
privlaĉnim ciljem. Svojo teorijo hierarhije potreb je prikazal s pomoĉjo piramide, ki jo 
je razdelil na pet osnovnih potreb, ki jih ima vsak ĉlovek in si sledijo v doloĉenem 
zaporedju (Lipiĉnik, 1996, str. 162). 
 




Vir: Hodgetts, 1991, str. 132 
 
Posameznik naj bi sprva teţil k zadovoljevanju primarnih bioloških motivov oziroma 
fizioloških potreb, ki mu omogoĉajo preţivetje in se nahajajo na dnu piramide. To so 
potrebe po hrani, pijaĉi, zraku, spanju … 
Temu sledi zadovoljevanje potrebe po varnosti, ki skupaj s fiziološkimi potrebami sodi 
med eksistenĉne potrebe posameznika. Poleg hrane in pijaĉe potrebuje posameznik 
namreĉ tudi bivališĉe, ki ga šĉiti pred razliĉnimi zunanjimi vplivi.  
Tej stopnji, po zadovoljitvi fizioloških potreb in potreb po varnosti, sledi 
zadovoljevanje socialnih potreb kot je potreba po pripadnosti in ljubezni, socialni 
interakciji (Brejc, 2000, str. 50). 
V naslednji, ĉetrti stopnji sledi zadovoljevanje potrebe po spoštovanju (moĉ, vpliv, 
ugled ...), ki ima z vidika posameznika izreden pomen, saj si s spoštovanjem pridobi 
samozavest in zaupanje v lastne sposobnosti. 
Kot zadnja stopnja na vrhu piramide sledi potreba po samopotrjevanju oziroma ţelja 
po posameznikovem skladnem razvoju in uresniĉevanju vseh svojih moţnosti in 
zmoţnosti. Slednje odseva ţeljo posameznika po zahtevnejših nalogah oziroma ciljih, 
kjer uspeh ni nujno zagotovljen. V kolikor posameznik doseţe visoko postavljen cilj, 
slednje pomeni potrditev njegovih sposobnosti (Brejc, 2000, str. 51). 
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Potreba po samopotrjevanju je najbolj pomembna in najbolj nejasna Maslowa 
potreba, saj pravi »Postati veĉ in postati veĉ kot nekdo, je postati vse kar je nekdo 
sposoben postati.« (Miner, 1980, str. 21).  
 
Kljub temu, da zadovoljevanje potreb poteka po stopnicah, stopnjah oziroma ravneh 
navzgor, lahko ĉlovek, ĉetudi je ţe zelo na vrhu svoje »piramide«, pade, njegova 
dejavnost pa se zopet priĉne na dnu (na primer, ko je ogroţen njegov obstoj) 
(Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 42). 
 
Osnovne implikacije Maslowe teorije za organizacijo (Lawton in Rose v: Brejc, 2000, 
str. 51): 
 s spreminjanjem potreb se spreminja tudi motivacija, zato je potrebno skozi 
celotno kariero ljudi spodbujati k zadovoljevanju razliĉnih potreb, z 
napredovanjem pa se morajo spreminjati tudi spodbude; 
 motivacija je odsev vloge posameznika v organizaciji, v kolikor je slednji na 
dnu hierarhiĉne lestvice lahko zadovoljuje le eksistenĉne potrebe, s 
prevzemanjem odgovornih nalog pa se razvije tudi ţelja po samospoštovanju 
in samopotrjevanju; 
 vodilno osebje se mora zavedati raznolikosti potreb zaposlenih in za vsakega 
izmed njih ugotoviti na kateri stopnji je (nekomu predstavlja motivacijo denar, 
drugim spoštovanje kolegov, tretjim zanimivo in odgovorno delo); 
 zadovoljstvo na delovnem mestu tudi ob zadovoljitvi potreb kot so ustrezna 
plaĉa, okolje, poloţaj, še ne pomeni uĉinkovitejšega dela zaposlenih. 
 
Uporabnost motivacijske teorije Maslowa je ta, da lahko na osnovi navadnih 
vprašalnikov, kaj motivira ljudi v doloĉeni organizaciji in v doloĉenem ĉasu, 
menedţerji ugotovijo, na kaj so ljudje oziroma zaposleni tisti trenutek najbolj 
obĉutljivi. Rezultati ugotovitev jim sluţijo kot odliĉno vodilo pri doloĉanju orodij za 
vplivanje na motivacijo zaposlenih.  
Menedţerji bi namreĉ delali veliko napako, ĉe bi zgolj sklepali kaj ljudi motivira in kaj 
ne, saj se stopnje obĉutljivosti ĉasovno spreminjajo. Na slednje nakazuje zlasti 
dejstvo, da je mogoĉe v istem ĉasu in v razliĉnih organizacijah kot tudi v razliĉnem 
ĉasu in v isti organizaciji ugotoviti povsem drugaĉne rezultate (Lipiĉnik, 1996, str. 
162). 
 
Kljub uporabnim nasvetom menedţerjem glede razumevanja ĉlovekove psihe, je 
teorija deleţna številnih kritiĉnih pripomb (Brejc, 2000, str. 51-52): 
 slabost so potrebe predstavljene v obliki piramide, kar naj bi pomenilo, da so 
potrebe na dnu piramide, na najniţji stopnici manj pomembne od tistih na vrhu 
(stopnjo samopotrditve pa doseţe le malo ljudi); 
 vprašljiv je pomen samopotrjevanja pri delu (obstajajo namreĉ tudi druge 
oblike samopotrjevanja, na primer v športu, kulturi …); 
 vprašljiva je prav tako tudi delitev potreb na pet stopenj (ali so s stopnjami 
izpolnjene vse ĉlovekove potrebe); 
 obstaja verjetnost, da zaposleni zadovoljujejo v organizaciji osnovne potrebe, 
vse ostale pa zunaj organizacije. 
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3.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije 
 
»Korenine« Herzbergove motivacijske teorije izhajajo iz prouĉevanja Maslowe teorije 
potreb. V primerjavi z Maslowo teorijo je v Herzbergovi postavljena ostrejša loĉnica 
med niţjimi in višjimi potrebami (Brejc, 2000, str. 53). 
 
Herzbergova teorija temelji na raziskavi iz leta 1959, v kateri je ţelel raziskati dve 
hipotezi, in sicer (Miner, 1980, str. 77): 
1) da so dejavniki, ki vplivajo na pozitiven odnos do dela in dejavniki, ki vplivajo 
na negativen odnos do dela, razliĉni; 
2) dejavniki in storilnost oziroma delovna uĉinkovitost posameznika pri izvajanju 
dalj ĉasa trajajoĉih zaporedij delovnih nalog, se razlikujejo od tistih dejavnikov 
in storilnosti oziroma delovne uĉinkovitosti, ki se nanašajo na kratka zaporedja 
del. 
 
Herzberg je zaposlenim zastavil dve vprašanji, in sicer eno, ki se je nanašalo na vse 
tisto, kar prispeva k zadovoljstvu zaposlenih, z drugim pa je ţelel ugotoviti, kaj 
zaposleni ĉutijo kot izrazito slabo okolišĉino (Brejc, 2000, str. 53). 
Na podlagi rezultatov je ugotovil posamezne faktorje zadovoljstva oziroma 
nezadovoljstva pri delu, ki so postali del dvofaktorske motivacijske teorije (Miner, 
1980, str. 78). 
Ugotovil je, da obstajata dve razliĉni skupini dejavnikov, ki vplivata na ĉlovekovo 
zadovoljstvo z delom. Eno skupino sestavljajo higieniki oziroma satisfaktorji, drugo 
skupino pa motivatorji. Vsaka izmed teh skupin drugaĉe vpliva na zaposlene v 
njihovem delovnem okolju (Lipiĉnik, 1996, str. 166).  
 




Vir: Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 575 
  
Higieniki oziroma satisfaktorji so dejavniki, ki povzroĉajo nezadovoljstvo, v kolikor 
niso prisotni, a ne povzroĉajo zadovoljstva, ĉe so prisotni. Ne spodbujajo ljudi k 
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aktivnosti, temveĉ odpravljajo neprijetnosti oziroma teţave in kako drugaĉe ustvarjajo 
pogoje za motiviranje (Lipiĉnik, 1996, str. 166). Higieniki predstavljajo dejavnike, kot 
so politika podjetja, nadzor, plaĉa, delovne razmere, varnost pri delu, odnos do 
sodelavcev in do vodje. V kolikor je kakovost teh dejavnikov pod priĉakovanjem, je 
med ljudmi oziroma zaposlenimi obĉutiti nezadovoljstvo, medtem ko ustreznost teh 
dejavnikov ne poveĉuje zavzetosti zaposlenih za delo (Brejc, 2000, str. 53). 
Motivatorji so dejavniki, ki ljudi direktno spodbujajo k aktivnosti oziroma poveĉujejo 
njihovo pripravljenost za delo. Ti dejavniki ne povzroĉajo nezadovoljstva v kolikor 
niso prisotni. Motivatorji predstavljajo dejavnike kot so uspeh pri delu, priznanje, 
napredovanje, odgovornost, samostojnost pri delu, zanimivo delo in drugi (Brejc, 
2000, str. 53). Motivatorji torej vodijo posameznika do zadovoljstva, ga pri tem 
motivirajo in spodbujajo za delo.  
 
Po Herzbergu je zadovoljstvo z delom povezano z vsebino dela, medtem ko se 
nezadovoljstvo nanaša na delovne razmere in dejavnike v zvezi z delom (Gallagher 
v: Brejc, 2000, str. 53). 
 
Najnovejša predstavitev Herzbergove dvofaktorske teorije daje veliko veĉji poudarek 
na podroĉju izboljšanja delovnih nalog oziroma moţnostim za obogatitev dela in 
delovnih mest in hkrati teorijo v veĉ pogledih tudi razširja. Ena od takih razširitev je 
uporaba dvofaktorske teorije za razvoj tipologije delavcev na (Miner, 1980, str. 80): 
1) osebo, ki izpolnjuje vse pogoje kot motivator in higienik in ni nezadovoljna in je 
zelo sreĉna; 
2) osebo, ki je v obeh sistemih potreb, ampak ima malo izpolnjenih potreb v 
higienskem sistemu, ĉeprav ima izpolnjene vse potrebe kot motivator je 
sreĉna in nesreĉna (na primer: sestradan umetnik); 
3) osebo s prav tako obema sistemoma potreb, pri kateri so higienske potrebe 
zadovoljene, vendar vsem motivacijske potrebam ni zadovoljeno, ni ne sreĉna 
in ne nesreĉna. 
4) osebo, ki v splošnem ne izpolnjuje dejavnikov v obeh sistemih in je 
nezadovoljna in nesreĉna. 
 
Za menedţerje je Herzbergova teorija uporabna, ker se zaveda dveh orodij za 
motiviranje zaposlenih: higienikov, s katerimi je mogoĉe povzroĉati v glavnem 
zadovoljstvo, s katerim se odstrani odveĉne napetosti ter usmeri ĉlovekovo aktivnost 
v delo, ter motivatorjev, s katerimi je mogoĉe izzvati doloĉene aktivnosti oziroma 
reakcije pri posameznikih (Lipiĉnik v: Moţina et al., 1994, str. 502). 
 
Enako kot Maslowa teorija ima tudi Herzbergova nekatere pomanjkljivosti in vodi k 
poenostavljanju, saj ni mogoĉe zagotovo trditi, da dejavnik, ki zadovoljuje enega 
usluţbenca, ustreza tudi vsem ostalim (Brejc, 2000, str. 53). 
 
 
3.1.3 Povezava teorije potreb Maslowa in Herzbergove dvofaktorske teorije 
 
Teoriji Maslowa in Herzberga predstavljata celosten pristop k razumevanju procesa 
motiviranja, med njima pa obstajajo nekatere podobnosti kot tudi razlike. 
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Slika 5: Glavne razlike med teorijama Maslowa in Herzberga 
 
Vir: Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 577 
 
Slika 6: Podobnosti med teorijama Maslowa in Herzberga 
 
Maslowa  teorija Herzbergova teorija 
Samouresničevanje Motivatorji: uspeh pri delu, priznanje, 
zanimivo delo, odgovornost, razvoj Ugled 
Socialne potrebe Higieniki: odnosi, poloţaj, politika, 
podjetje, varnost, 
delovni nadzor, delovne razmere 
 
Vir: Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 577 
 
Kljub dejstvu, da Herzbergova dvofaktorska teorija izhaja iz Maslowe teorije in da se 
oba avtorja vsebinskih teorij ukvarjata s podobnimi problemi, se razlikujeta v svojih 
izhodišĉih. Maslowa teorija izhaja iz potreb, medtem ko Herzbergerjeva iz ciljev 
delovanja. Tako cilje kot potrebe pa je mogoĉe povezati, in sicer ta povezava pomeni 
usmerjeno delovanje, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe, zaradi katere zaĉne 
posameznik delovati v smer zadovoljitve (Rozman et al., 1993, str. 239). 
 




Vir: Rozman et al., 1993, str. 239 
RAZLIKE Maslowa teorija potreb Herzbergova teorija 
Pomembnost za vse ljudi in zaposlitve zlasti za »bele ovratnike« 




Pomen denarnih nagrad motivirajo niso glavni motivator 
Perspektiva - prihodnost splošna motivacija za vse 
ljudi 
usmerjena na delo 




S sliko je prikazana povezava med potrebami in cilji med katerimi poteka delovanje. 
Niţji cilji sovpadajo s prvimi tremi skupinami potreb v Maslowi piramidi. Slednji 
sproţajo v ljudeh nezadovoljstvo, ĉe jih ni ali ĉe so doseţeni nizko in sproţajo 
zadovoljstvo, ĉe so doseţeni v ustrezni višini. V kolikor higienski faktorji niso prisotni, 
pride do nezadovoljstva, v kolikor so, so ljudje zadovoljni, a ne motivirani, ĉe jih ni, pa 
ljudje kljub temu niso nezadovoljni. Ti higienski oziroma vzdrţevalni dejavniki torej ne 
motivirajo k ustreznejšemu delovanju, morajo pa biti doseţeni v doloĉeni meri, da 
posamezniki sploh lahko delajo oziroma izvajajo aktivnosti. Ti cilji torej ne motivirajo, 
temveĉ zgolj zagotavljajo pogoje za delovanje motivatorjev.  
Višji cilji, ki so povezani s ĉetrto in peto skupino potreb po Maslowu pa (nasprotno kot 
niţji) sproţajo zadovoljstvo. V kolikor niso prisotni, nezadovoljstva ni. Po Herzbergu 
so ti pravi motivatorji, ki spodbujajo k boljšemu delovanju oziroma izvajanju aktivnosti 
(Rozman et al., 1993, str. 239). 
 
 
3.1.4 Alderferjeva ERG motivacijska teorija 
 
Alderfer je osnoval teorijo podobno Maslowi hierarhiji potreb. Razlika z Maslowo je v 
tem, da je potrebe razdelil v tri kategorije: obstoj, pripadnost in razvoj. Ime teorije 
izhaja iz angleških kratic treh potreb (E existence, R relatedness, G growth) 
(Hodgettsu, 1991, str. 133). 
 
Prvo kategorijo sestavljajo eksistenĉne potrebe oziroma potrebe obstoja. Sem se 
poleg fizioloških potreb, kot so potrebe po hrani, pijaĉi, obleki in ostalih, uvršĉajo tudi 
potrebe po telesni in duševni varnosti. 
Druga kategorija potreb oziroma kategorija povezanosti potreb zajema potrebe po 
druţenju oziroma medosebnih in socialnih odnosih, kot so sprejetje, ljubezen in 
druge.  
Tretja kategorija potreb oziroma kategorija rasti se navezuje na najvišje potrebe po 
Maslowi teoriji, in sicer na spoštovanje in samopotrditev. Tukaj je poudarek zlasti na 
potrebi po ustvarjalnosti pri delu in potrebi po osebni rasti (Hodgetts, 1991, str. 134). 
 
ERG teorija temelji na treh predpostavkah, in sicer (Hodgetts, 1991, str. 134): 
 manjša kot je zadovoljitev potrebe veĉje je ţelja po doseganju le te (primer 
posameznika, ki ni zadovoljen s svojo plaĉo - potrebi ni zadovoljeno, zato bo 
posameznik strmel k temu, da jo poveĉa in zadovolji potrebo); 
 potreba po zadovoljevanju potreb višjega nivoja narašĉa, v kolikor so 
zadovoljene potrebe na niţjem nivoju (takoj, ko je zadovoljeno niţjemu nivoju 
potreb se poveĉa ţelja po zadovoljitvi potreb višjega nivoja); 
 veĉja frustracija ob zadovoljevanju potreb višjega nivoja pomeni potrebo po 
vraĉanju k zadovoljevanju potreb niţjega nivoja. 
 
Razlika med ERG teorijo in Maslowo teorijo je poleg števila stopenj zlasti v 
frustracijskem regresivnem momentu. Pri ERG teoriji se posamezniki namreĉ pri 
zadovoljevanju potreb višjega nivoja ob neuspešnem doseganju le teh, vrnejo nazaj 
na zadovoljevanje potreb niţjega nivoja. Posameznik na tem niţjem nivoju ostane 
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toliko dolgo, dokler ne zadovolji sorodnim potrebam v tem nivoju, kasneje pa zopet 
zaĉne strmeti k višjim, katere lahko morda ob ponovnem poizkusu tudi uspešno 
doseţe (Hodgets, 1991, str. 135). 
Teorija ERG za razliko od Maslowe dovoljuje moţnost obstoja veĉ potreb oziroma 
motivov hkrati in podpira motivacijski pluralizem. 
 
 
3.1.5 Teorija javne izbire 
 
Downs je predstavnik teorije javne izbire na podlagi katere ugotavlja, da je za 
drţavne uradnike najpomembnejši motivator ţelja po poveĉanju proraĉunskega 
deleţa, ker naj bi le to vodilo k izboljšanju statusa. Temeljna trditev te teorije je, da je 
ocenjevanje uspešnosti vodilnega osebja v javnem sektorju veliko teţje kot pa v 
zasebnem. V slednjem naj bi merilo uspešnosti predstavljala višina plaĉ, dividend 
oziroma profitnih stopenj. Pomembnost in uspešnost drţavnih uradnikov pa naj bi se 
kazala v poveĉevanju proraĉunskih sredstev oziroma deleţev za njihovo podroĉje 
dela. Z veĉjo razpoloţljivostjo proraĉunskih sredstev imajo namreĉ v drţavni upravi, 
javnosti in politiki poslediĉno tudi veĉji vpliv (Brejc, 2000, str. 52). 
 
Downs je drţavne uradnike na podlagi doseganja osebnostnih lastnosti pri 
pridobivanju koristi loĉil na (Brejc, 2000, str. 52): 
 plezalce (zanimajo jih le lastni interesi in so pripravljeni komurkoli »zabosti 
noţ v hrbet«, spodbuja pa jih moĉ in prestiţ); 
 konservativce (prizadevajo si za ohranitev status quo, upirajo se 
spremembam, ker se ĉutijo ogroţene ter se stalno sklicujejo na predpise 
preden karkoli storijo); 
 gorečneže (obsedeni so z doloĉeno idejo, politiko oziroma problemom ter 
ţelijo uresniĉiti svoje zamisli za vsako ceno); 
 advokate (zavedajo se, da morajo biti stvari postorjene in so lojalni do širšega 
spleta politike); 
 državnike (zavzemajo se za dobro drţave, druţbe kot celote ter klasiĉen 
koncept javnega usluţbenca, ki si prizadeva promovirati javni interes). 
 
Na podlagi teorije javne izbire gre trditi, da organizacijo sestavljajo razliĉni tipi 
uradnikov z razliĉnimi motivi. Motivacija je izraţena kot prizadevanje posameznika, ki 
se lahko tudi razlikuje od prizadevanj organizacije (Brejc, 2000, str. 53).  
 
Tako kot vse motivacijske teorije je tudi ta deleţna nekaterih kritiĉnih pripomb, in 
sicer: 
 samo najvišji uradniki naj bi imeli nekaj vpliva na odloĉanje in na 
uresniĉevanje lastnih interesov, veĉina pa svojih osebnih interesov ne more 
postaviti v ospredje; 
 prizadevanje po ĉim veĉjemu deleţu proraĉuna ne pomeni, da ima veĉina 
uradnikov koristi od tega oziroma celo nadzor nad porabo (Brejc, 2000, str. 
53). 
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3.1.6 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela  
 
Hackman-Oldhamov model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah. 
Avtorja opredeljujeta osnovne pogoje, ki poveĉujejo delovno motivacijo in 
zadovoljstvo pri delu ter ugotavljata, kako se takšni pogoji ustvarijo. Postavljata 
osnovno tezo, da ljudje delajo dobro le v primeru, ko so zadovoljni z delom (Ĉernetiĉ, 
1997, str. 81). 
 
Njun model znaĉilnosti dela poudarja pomen individualnih razlik med zaposlenimi. 
Zaradi njih naj bi bil uĉinek, ki je povezan z znaĉilnostmi dela na zaposlene razliĉen. 
Zaposleni so uĉinkoviti in zadovoljni s svojim delom le kadar njihovo delo zagotavlja 
uporabo razliĉnih spretnosti, razliĉnosti ter pomembnosti nalog.  
Njuna teorija znaĉilnosti dela pravi, da bodo zaposleni dosegli visoko motivacijo, ĉe 
poznajo rezultate svojega dela oziroma, ĉe verjamejo, da so osebno odgovorni za 




3.2 PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE 
 
Procesne teorije motivacije poskušajo razloţiti spremembe v posameznikovem 
vedenju. Ukvarjajo se z vprašanjem, kako posameznikovo vedenje spodbujati, voditi 
in vzdrţevati (Brejc, 2000, str. 50). 
 
 
3.2.1 Teorija pričakovanja 
 
Vroom, avtor teorije priĉakovanja, ugotavlja, da gre pri motivacijskih procesih 
pravzaprav za izbiro vedenja. Posameznikovo ravnanje naj bi bilo odvisno od 
verjetnosti, da bo doloĉeno ravnanje pripeljalo do cilja, pri ĉemer bo cilj dovolj 
privlaĉen in uresniĉljiv ter v ustreznem razmerju s trudom (Lipiĉnik v: Brejc, 2000, str. 
54). 
Prizadevanja in doseţki delavca pri delu se tako razumejo kot posledica izbire tistega 
vedenja, ki je po mnenju posameznega delavca zanj najugodnejše in najkoristnejše 
(Lipiĉnik, 1996, str. 165). 
 
Vroom je delavĉevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in uĉinek nanje razlagal na 
primeru modelov, ki so bili opredeljeni s pojmi valenca, instrumentalnost in 
priĉakovanje.  
Valenca naj bi predstavljala privlaĉnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k 
cilju, instrumentalnost naj bi predstavljala povezavo med dvema ciljema, kljuĉni 
pojem pa predstavlja pričakovanje kot posameznikovo prepriĉanje, da ga bo 
doloĉeno vedenje privedlo do doloĉenega cilja (Lipiĉnik, 1996, str. 165). 
 
Prvi Vroomov model pojasnjuje vrednost ciljev, in sicer, da je doloĉen cilj sam po sebi 
lahko privlaĉen za posameznika, vendar pa je njegova vrednost odvisna tudi od tega, 
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kako mu ta cilj omogoĉa dosegati drugi, skrajni oziroma pravi cilj. Na primeru delavca 
slednje pomeni, da ga je mogoĉe pripraviti do dela ali veĉje zavzetosti za delo z 
osvetlitvijo zveze med tistim kar bi on rad, in tistim, kar se trenutno zahteva od njega 
(Lipiĉnik, 1996, str. 166). 
 
Drugi Vroomov model pojasnjuje in predpostavlja vedenje oziroma akcijo, ki si jo 
posameznik izbere glede na odvisnost od privlaĉnosti vseh ciljev in od priĉakovanja, 
da ga bo to vedenje pripeljalo do zaţelenega cilja. Model je mogoĉe uporabiti za 
vplivanje na ĉlovekovo aktivnost tako, da se poskuša vplivati na zvezo med 
vedenjem in priĉakovanji (Lipiĉnik, 1996, str. 166). 
 
Spoznanja teorije so menedţerjem  in zaposlenim v pomoĉ, da lahko bolje razumejo 
razmerje med razliĉnimi aktivnostmi, ki bi jih ţeleli opravljati in ţelenimi doseţki. 
Zaposleni se tako izognejo frustraciji, ki nastane ob neuspehih, medtem ko vodilno 
osebje pomaga zaposlenim, da oblikujejo realna priĉakovanja (Brejc, 2000, str. 54).  
 
 
3.2.2 Teorija pravičnosti 
 
Zasluge za razvoj teorije praviĉnosti pripadajo v najveĉji meri avtorici Adams. Teorija 
poudarja pomen praviĉnosti pri delovni motivaciji v organizaciji (Treven, 2001, str. 
136).  
 
V kolikor bi ţeleli pojasniti in razumeti motivacijo, s katero se ukvarja teorija 
praviĉnosti, je potrebno spoznati sledeĉe dejavnike:  
 vloţki (nanašajo se na vse, kar oseba prispeva k opravljanju svojega dela, na 
primer starost, izkušnje, spretnosti, izobrazbo, socialni status, prispevek k 
ciljem skupine ali organizacije);  
 prejemki (stvari, za katere je oseba prepriĉana, da naj bi jih prejela kot rezultat 
svojega dela in so lahko pozitivni, kot je na primer plaĉa, priznanje, statusni 
simbol in dodatna ugodnost, oziroma negativni, kot so na primer neustrezni 
delovni pogoji, monotonost in pritiski vodstva);  
 osebe za primerjavo (zaposleni si jih izbere v svoji organizaciji ali izven nje, in 
sicer se pri tem lahko primerja s posameznimi osebami oziroma s skupinami, 
na primer s prijatelji, sosedi ali z nekdanjimi sošolci s fakultete, pri primerjavi 
pa upošteva raven plaĉe, stopnjo izobrazbe in dolţino delovne dobe) (Treven, 
2001, str. 138). 
 
Po tej teoriji zaposleni torej primerjajo svoje vloţke v delovni proces in prejemke z 
vloţki in prejemki drugih zaposlenih v isti oziroma kateri drugi organizaciji (Treven, 
2001, str. 137). 
Teorija je osnovana na spoznanju posameznikove lastne primerjave z drugimi 
zaposlenimi glede na vloţek v delovni proces. V kolikor ugotavlja, da je njegova 
plaĉa primerljiva s plaĉami drugih, je zadovoljen. Zaposlene torej motivira praviĉnost 
in obenem zagotavlja zadovoljstvo, medtem ko nepraviĉnost vodi k nezadovoljstvu in 
konfliktom. V kolikor je posameznik mnenja, da je v primerjavi z drugimi nepraviĉno 
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oziroma slabše nagrajen, se manj trudi, v kolikor pa smatra, da je nagrajen bolje od 
drugih, si slednje prizadeva tudi upraviĉiti (Brejc, 2000, str. 54).  
 
Organizacija mora imeti vzpostavljen tak sistem nagrajevanja (najveĉkrat denar), kjer 
zaposleni verjamejo, da so nagrajeni pošteno in praviĉno (Brejc, 2000, str. 54). 
 
 
3.2.3 Teorija ciljev 
 
Glavno spoznanje teorije ciljev, h kateri sta najveĉ prispevala Latham in Locke je, da 
zavesten cilj, ki ga ima zaposleni, vpliva na njegovo vedenje pri delu. V raziskavah 
sta ugotovila, da kadar ima skupina vodjo, ki jim postavlja visoke cilje in sodeluje z 
njimi na naĉin, da jim pri delu pomaga z nasveti in obrazloţitvami, bodo zaposleni 
dosegali te cilje, pa ĉeprav so le ti visoki. Ko je cilj doseţen, imajo zaposleni obĉutek, 
da so uspešni (Hodgetts, 1991, str. 143). 
 
Pomembnejši zakljuĉki teorije ciljev so (Hodgetts, 1991, str. 143): 
 
1) postavljanje jasnih in specifiĉnih ciljev ima veĉji in pozitivni vpliv na izboljšanje 
storilnosti zaposlenih, kot pa izjava v smislu naredi kot najbolje znaš; 
2) teţko uresniĉljivi, a realno dosegljivi cilji, postavljeni zaposlenim, vodijo do 
boljših rezultatov oziroma k veĉji aktivnosti kot enostavnejši cilji; 
3) napor v delo je lahko še veĉji v primeru, kadar je cilj nekoliko neobiĉajen in 
posameznik poslediĉno ni toĉno prepriĉan, kako mora ravnati (slabost je v 
tem, da obstaja verjetnost nenatanĉnosti pri delu); 
4) aţurne povratne informacije posameznika še bolj spodbudijo k veĉji in boljši 
storilnosti. 
 
Menedţerji v organizacijah se morajo zavedati, da zgolj postavljanje ciljev ni dovolj. 
Pozornost mora biti usmerjena tudi na nagrade, spodbude, pripravljenost na 
zaupanje vodstvu, popolna navodila kaj je treba storiti in usmerjanje dela, kjer je to 
potrebno.  
V kolikor cilji niso pošteni ali samovoljni, bo rezultat slaba uspešnost in nenazadnje, v 
kolikor je pritisk za kratkoroĉne cilje vršen brez skrbi, kako naj se le ti dosegajo, bo to 
vplivalo tudi na slabšo dolgoroĉno uspešnost (Hodgetts, 1991, str. 144). 
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4 MOTIVACIJSKI MODELI 
 
 
Nobena teorija, ki je bila predstavljena v prejšnjem poglavju ne more razloţiti, zakaj 
se ljudje vedejo na toliko razliĉnih naĉinov, ko poskušajo zadovoljiti svoje potrebe ali 
doseĉi cilje. Ponujajo zgolj razliĉne elemente, iz katerih je mogoĉe sestaviti 
motivacijski model oziroma zavestno konstrukcijo, ki sestoji iz razliĉnih elementov, ki 
spodbujajo ravnanja, katera pri zaposlenih lahko izzovejo ţelene reakcije. 
Temeljito sliko vedenja vseh zaposlenih je torej mogoĉe sestaviti v model, pri 
katerem je mogoĉe uporabiti vse vzorce vedenja, ki jih ponujajo posamezne 
motivacijske teorije. Pri tem je potrebno upoštevati, da na ĉlovekovo vedenje in 
doţivljanje svojega dela pogosto vplivajo tudi razliĉni obĉutki, ĉustva in druge 
lastnosti, ki vplivajo na to, kako posameznik doţivlja svoje delo. Seveda pa 
doţivljanje lastnega dela bistveno vpliva tudi na ţeljo po ponavljanju aktivnosti.  
V kolikor organizacija ţeli izzvane aktivnosti zaposlenih obdrţati z namenom, da jih 
bodo le ti v prihodnosti po potrebi tudi ponavljali, morajo oblikovati vzorec vedenja pri 
zaposlenih in na ta naĉin razviti motivacijski model. Potrebno je oblikovati tak model, 
ki pri ljudeh izzove ţeleno vedenje in hkrati omogoĉi, da se ponavlja ob pravem ĉasu 
(Lipiĉnik, 1996, str. 169). 
 
Pri oblikovanju motivacijskih modelov je potrebno upoštevati zlasti lastnosti 






Model, ki za motiviranje izkorišĉa priĉakovanja, temelji na Vroomovi motivacijski 
teoriji in predpostavlja, da so se ljudje sposobni odloĉati, kaj hoĉejo ter imajo ţeljo po 
spremembi vedenja z namenom doseganja svojih ciljev. 
Raziskovalci motivacije pogosto poudarjajo, da je rezultat motivacije doloĉeno 
priĉakovanje. Zadovoljstvo je torej povezano z uresniĉitvijo priĉakovanj, ki je 
praviloma tem veĉje, ĉim pomembnejši je motiv za tistega, ki ga doţivlja.  
Zadovoljstvo in nezadovoljstvo pa sta le skrajni meji na lestvici ocenjevanja, saj se v 
praksi pojavljajo tudi druga vmesna stanja. Teţnja sili ljudi, da se pribliţajo 
zadovoljstvu in se hkrati izognejo nezadovoljstvu. V tej smeri razmišljanja so velika 
razoĉaranja torej posledica velike motivacije, velika razoĉaranja pa posledica 
premajhnih pridobitev. Iz tega razloga je potrebno skrbeti, da se posameznikom 
oziroma zaposlenim ne vzbujajo priĉakovanja ali dajejo obljube, ki so neuresniĉljive.  
Tovrstno razmišljanje sili k predpostavki, da je mogoĉe zadovoljstvo uporabiti kot 
sredstvo za doseganje boljših rezultatov, kadar so obljube izpolnjene. Kljub vsemu pa 
vselej le ni tako, saj so številna preuĉevanja dokazala, da veliko zadovoljstvo ni 
vselej povezano z veĉjim uĉinkom. 
Doseĉi je torej potrebno enakovrednost med zadovoljstvom in uĉinkom ter njuno 
neodvisnost od cilja. Vsi ukrepi morajo zagotavljati koristnost uĉinku in zadovoljstvu, 
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prednost uĉinku pa je ustrezno dajati le v primerih, kadar se posamezna organizacija 





Temelj ravnanja s ĉloveškimi zmogljivostmi je enakost. Zaposleni namreĉ priĉakujejo, 
da bodo od organizacije dobili pribliţno tolikšno »vrednost« kot so vanjo vloţili. V 
kolikor pride do porušitve ravnoteţja, se zaposleni odzovejo in poskrbijo za ponovno 
vzpostavitev ravnoteţja. Obĉutek enakosti, predvsem pa neenakosti ima izredno 
moĉ, saj sili zaposlene, da ta obĉutek neprijetnosti izniĉijo oziroma vsaj nekoliko 
zmanjšajo.  
Na obĉutek neenakosti lahko vplivajo številni razlogi. Pogosto se pojavljajo na 
podroĉju plaĉe, kadar imajo zaposleni obĉutek, da dajejo organizaciji veĉ kot 
dobivajo od nje. Na obĉutek zaposlenega vpliva tudi ĉas oziroma število let, ki jih 
posamezni zaposleni preţivi v doloĉeni organizaciji. Starejši zaposleni v nasprotju z 
mlajšimi sodelavci, priĉakujejo za svoj vloţek od organizacije mnogo veĉ, saj h 
konkretnemu delu prištevajo tudi zvestobo organizaciji, izgubljene ţivce in podobno.  
Poslediĉno nastanejo primerjave med plaĉami zaposlenih, med mlajšimi in starejšimi, 
med moškimi in ţenskami in vsem drugim, te primerjave pa še dodatno vplivajo na 
obĉutek praviĉnosti (Lipiĉnik, 1996, str. 171).  
 
Obstajajo razliĉni naĉini zmanjševanja obĉutka neenakosti s strani zaposlenih, in 
sicer: 
 sabotiranje delovnega procesa; 
 zmanjševanje intenzitete dela; 
 zahtevanje praviĉnejšega plaĉila, ki ustreza njihovemu zaznavanju višine 
plaĉe glede na vloţke; 
 predĉasno prekinjanje z delom in poveĉevanje odsotnosti z dela; 
 prepriĉevanje sodelavcev naj si pri delu manj prizadevajo (Lipiĉnik, 1996, str. 
171). 
 
Obĉutek neenakosti lahko povzroĉi teţave pri uĉinkovitosti posameznika, zato ga je 
nujno potrebno v ĉim veĉji meri zmanjšati (Lipiĉnik, 1998, str. 174). 
 
Sherman in Bohlander (v: Lipiĉnik, 1996, str. 173) priporoĉata naslednje naĉine 
odpravljanja obĉutka neenakosti: 
 poudarjanje enakosti nagrad za zaposlene; 
 prepoznavanje dejstva, da je osnova za doţivljanje neenakosti v primerjavi z 
danim in dobljenim; 
 pozorno poslušanje zaposlenih, da bi razumeli njihove osnovne primerjave; 
 odgovarjanje in obravnavanje zaposlenih individualno; 
 sporoĉanje zaposlenim o prispevkih drugih; 
 primerjanje trenutnih in preteklih doseţkov zaposlenih; 
 natanĉno opisovanje nagrad glede na razliĉne ravni uspešnosti; 




Praviĉnost oziroma nepraviĉnost sta izraza, s katerima zaposleni oznaĉujejo svoje 
obĉutke glede razlik med prejemki. V kolikor prejemajo zaposleni za enake vloţke 
enako, to obĉutijo kot praviĉno in imajo obĉutek, da jih v organizaciji obravnavajo 
enakovredno. V kolikor za enako delo dobijo razliĉno, dobijo zaposleni obĉutek 
nepraviĉnosti oziroma obĉutek, da zaposleni niso obravnavani na enak naĉin 
(Lipiĉnik, 1996, str. 173). 
 
Zaposleni v primerih obĉutka nepraviĉnosti, slednje zmanjšujejo na  sledeĉe naĉine: 
 poveĉujejo svoje vloţke in s tem opraviĉujejo svoje veĉje nagrade pred 
drugimi; 
 zmanjšujejo svoje vloţke in s tem nadomešĉajo manjšo nagrajenost v 
primerjavi z drugimi; 
 poskušajo doseĉi nadomestilo preko zakonitih in drugih poti, kot so kraja 
imetja organizacije, predĉasno zapušĉanje delovnega mesta, sprejemanje 
podkupnin za doloĉene usluge in podobno; 
 izberejo si drugo osebo za medsebojno primerjavo; 
 izkrivljajo resniĉnost na naĉin, da je videti praviĉna; 
 zapustijo delodajalca, kadar menijo, da je nepraviĉnost prevelika in da 
nepraviĉnost ne bo odpravljena (Lipiĉnik, 1998, str. 175). 
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5 MOTIVACIJA ZA DELO 
 
 
5.1 OPREDELITEV DELOVNE MOTIVACIJE 
 
Nobena ĉlovekova dejavnost oziroma vedenje ne nastane kar samo od sebe, temveĉ 
je vedno motivirano oziroma posledica delovanja številnih potreb, vzgibov in gibal.  
V kolikor bi organizacije oziroma njeni vodilni poznali vse vzgibe in gibala, ki 
posameznika vodijo do doloĉene dejavnosti, bi poznali in si znali razloţiti zakaj 
posameznik oziroma zaposleni dela ravno tisto kar dela in zakaj ne dela ĉesa 
drugega (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 36). 
  
Posameznik potrebuje za uspešno opravljanje katerekoli dejavnosti oziroma dela 
znotraj organizacije poleg znanja in  spretnosti tudi motivacijo. Motivacija predstavlja 
stopnjo prostovoljne pripravljenosti posameznika za napor za dosego doloĉenega 
cilja ob zadovoljitvi individualnih potreb (Florjanĉiĉ in Ferjan, 2000, str. 134).  
 
Za motivacijo, prouĉevano v povezavi z organizacijo, sta znaĉilna dva pomena. Prvi 
oznaĉuje aktivnost, s katero si menedţerji prizadevajo prepriĉati zaposlene, da bi s 
svojim delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Drugi pa izhaja iz 
psihološkega koncepta in se nanaša na notranje, mentalno stanje posameznika 
(Treven, 1998, str. 106). 
 
Pri opredeljevanju pojma motivacije v povezavi z organizacijo predstavlja motivacija 
strategijo menedţmenta, kako pripraviti zaposlene do tega, da si ţelijo storiti tisto, kar 
od njih zahtevajo oziroma priĉakujejo vodje, da bi delo opravili z veĉjo prizadevnostjo 
in tako dosegali boljše rezultate.  
Motiviranje zaposlenih pomeni zbujanje potreb oziroma zavesti o potrebi pri 
posameznikih ob soĉasnem nakazovanju moţnih rešitev za njihovo zadovoljitev 
(Rozman et al., 1993, str. 237). 
 
Motiviranje zaposlenih je ena pomembnejših nalog menedţmenta. Ima izjemen 
pomen pri pridobivanju ĉloveških virov, usmerjanju zaposlenih k doseganju 
zastavljenih organizacijskih ciljev, poveĉevanju zadovoljstva ter kakovosti ţivljenja v 
organizaciji in odpravljanju vedenja, ki zmanjšuje uĉinkovitost in uspešnost 
organizacije. 
Vodilni v organizacijah morajo postaviti in uveljaviti uporaben motivacijski sistem, ki 
ima osnovo v oblikovanju takšnih strategij, ki so motivacijsko vzpodbudne in jih je 
mogoĉe vkljuĉiti v posamezno delovno okolje (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 601). 
 
Menedţerji, ki poznajo mehanizem motivacije in silnice, ki spodbujajo ĉlovekovo 
aktivnost in razumejo potrebe in motive zaposlenih ter razmerje med motivi in 
vedenjem, lahko predvidijo vedenje zaposlenih ter ga usmerjajo tako, da ustvarjajo 
takšne delovne pogoje, da si zaposleni ţelijo delati in uspešno opravljati naloge ter 
da jim delo predstavlja tudi vir zadovoljstva (Keenan, 1996, str. 22). 
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Pri motiviranju zaposlenih je potrebno upoštevati tudi dejstvo, da se posamezniki 
med seboj razlikujejo po usposobljenosti, spolu, starosti ter po poloţaju v organizaciji. 
Prav tako je potrebno upoštevati tudi, da se motivi zaposlenih spreminjajo v povezavi 
s ĉasom, njihovim osebnim razvojem in vplivom sprememb okolja, v katerem se 
gibljejo (Rozman et al., 1993, str. 240). 
 
 
5.2 DEJAVNIKI MOTIVACIJE  
 
Dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, obstaja mnogo. Lipiĉnik (1996, str. 
159) jih v grobo deli na tri skupine dejavnikov, ki so med seboj v interakciji in vplivajo 
na motivacijo: 
 individualne razlike, 
 lastnosti dela in 
 organizacijsko prakso.  
 
Individualne razlike ali razlike med posamezniki 
 
Vsak posameznik je nekaj posebnega, je unikat. Individualne znaĉilnosti, kot so 
osebne potrebe, stališĉa in interesi so tiste, ki jih ĉlovek prinese s seboj na delo. Ker 
se dejavniki, ki ĉloveka motivirajo razlikujejo od posameznika do posameznika, je 
priporoĉljivo, da vodilni v organizacijah ugotovijo, kaj motivira zaposlene. Nekatere 
morda motivira denar, druge varnost zaposlitve, spet tretje izziv na delovnem mestu. 
Nekaterim so torej pomembnejše materialne stvari, drugim nematerialne in temu 
primerno se bodo tudi obnašali (Lipiĉnik, 1996, str. 160). 
 
Znaĉilnosti oziroma lastnosti dela 
 
Gre za dimenzije dela, ki ga doloĉajo, omejujejo in izzivajo. Te lastnosti vkljuĉujejo 
tudi zahteve po razliĉnih zmoţnostih, doloĉajo, kateri delavec lahko opravi naloge od 
zaĉetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter 
doloĉajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi posamezni delavec o svoji 




Sestavljajo jo pravila, splošna politika, menedţerska praksa in sistem nagrajevanja v 
organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti, kot so plaĉilo poĉitnic, zavarovanje, 
skrb za otroke, ostarele ter druge, medtem ko nagrade definirajo razliĉne bonitete 
in/ali provizije, ki privlaĉijo nove delavce in prepreĉujejo starejšim zaposlenim, da bi 
zapustili organizacijo. Nagrade zagotovo motivirajo zaposlene, vendar pa morajo le 
te temeljiti na uspešnosti (po Lipiĉnik, 1996, str. 160). 
 
Vsi zgoraj opisani dejavniki (individualne razlike med posamezniki, organizacijska 
praksa, lastnosti dela) interaktivno vplivajo na motivacijo zaposlenih v posamezni 
organizaciji (Lipiĉnik, 1996, str. 160). 
 
 33 
Glavno interakcijo tako oblikujejo (Lipiĉnik, 1996, str. 160): 
 ĉlovekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno mesto; 
 aktivnost zaposlenega, kako deluje v posamezni delovni situaciji; 
 in organizacijski sistem, ki pogojuje delavĉeve uĉinke na doloĉenem delovnem 
mestu. 
 
Vodstvo posamezne organizacije mora pri delu na podroĉju motivacije nujno 
upoštevati vse tri sklope dejavnikov, ki so prikazani na spodnji sliki. Pomembno je, da 
se vodilni zavedajo, da je od naĉina rabe pravil in nagrad odvisno ali bodo le te 
delovale kot motivator ali ravno nasprotno, in sicer kot demotivator (Lipiĉnik, 1996, 
str. 160). 
 




Vir: Lipiĉnik, 1996, str. 160 
 
 
5.2.1 Smernice za spodbujanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih 
 
Predstave o tem, kaj pomeni motivirati ljudi oziroma zaposlene, se pri ljudeh dokaj 
razlikujejo, saj ţelijo nekateri doseĉi le zadovoljstvo delavcev, drugi ubogljivost 
delavcev, tretji avtoriteto in podobno. Situacij, ki se jih z motiviranjem ţeli doseĉi, 
obstaja mnogo in so zelo razliĉne, predvsem pa se razlikujejo od motivatorja do 
motivatorja. Kljub razlikam med njimi pa je navsezadnje vsem skupno dejstvo, kako 
ljudi pripraviti do tega, da bodo storili tisto, kar so si zamislili (Lipiĉnik in Moţina, 
1993, str. 45). 
 
V nadaljevanju so predstavljene posamezne smernice oziroma sredstva, na podlagi 
katerih je mogoĉe ljudi oziroma zaposlene motivirati za delo (Lipiĉnik in Moţina, 
1993, str. 46)   
INDIVIDUALNE 
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     Potrebe 
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     Sistem nagrad 
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Koristnost dela 
Delavec je zavzet za svoje delo le v primerih kadar vidi, da njegov proizvod oziroma 
rezultat dela komu koristi oziroma kadar odkrije velikost oziroma pomembnost 
svojega dela (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 46).  
 
Poznavanje cilja 
Posameznemu delavcu je potrebno ĉim bolj pribliţati cilj njegovega dela ter ga jasno 
in konkretno opredeliti. Pogosto se namreĉ dogaja, da delavec, v kolikor ne vidi cilja 
svojega dela oziroma je le ta zelo oddaljen, izgubi voljo do dela, ki se kaţe zlasti v 
manjši storilnosti (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 46).  
 
Poznavanje rezultatov svojega dela 
Zaposleni morajo biti seznanjeni z rezultati organizacije in svojih delovnih prispevkov 
pri doseganju zastavljenih ciljev. Le ob takšnem naĉinu dela lahko zavzetost za delo 
hitro in vztrajno raste, hkrati pa zaposleni prejmejo tudi potrditev glede opravljenega 
dela oziroma informacijo o svojih zmoţnostih, sposobnostih in znanju (Lipiĉnik in 
Moţina, 1993, str. 47).  
 
Delovne razmere 
Razmere so zelo pomemben dejavnik pri spodbujanju motivacije. Delo se vedno 
odvija v doloĉenem okolju, kjer obstajajo doloĉene fizikalne oziroma socialno 
klimatske delovne razmere, ki imajo lahko velik negativni vpliv na zaposlenega in se 
kaţejo v manjši zavzetosti za delo (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 47).  
 
Pohvala in graja 
Tako pohvala kot graja sta orodji, s katerima je mogoĉe uĉinkovito stimulirati 
zaposlene. Obe, tako graja kot pohvala, pozitivno uĉinkujeta na vse posameznike in 
na vse aktivnosti, dejstvo je le, da je uĉinek graje nekoliko manjši (Lipiĉnik in Moţina, 
1993, str. 47).  
 
Navodila za delo 
Navodila za delo morajo biti jasna, delavec pa mora iz njih razbrati, kaj se od njega 
priĉakuje in na kakšen naĉin. Pri tem je zelo pomembno, da vodja natanĉno ve, kaj 
od zaposlenega hoĉe in mu mora le to tudi jasno sporoĉiti. Le s takšnim naĉinom 
dela je mogoĉe s strani zaposlenega priĉakovati ustrezno, torej motivirano aktivnost 
(Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 47).  
 
Tekmovanje 
Obstajata dve vrsti tekmovanj. Prvo je tekmovanje s samim seboj, ki ima lahko velike 
uĉinke na motivacijo, še zlasti takrat, kadar ĉlovek tekmuje z namenom, da preseţe 
doloĉene cilje. Drugi naĉin pa je tekmovanje z drugimi, torej sotekmovalci, ki ima 
velike uĉinke na motivacijo le, ĉe so ti tekmovalci enakih zmoţnosti. Nasprotno 
uĉinkuje kadar tekmovalec nima resnejšega tekmeca oziroma so posledice zmage 




Slednje predstavlja izredno dober mehanizem za motivacijo in poveĉevanje storilnosti 
celotne skupine ljudi in ne zgolj za enega samega posameznika (Lipiĉnik in Moţina, 
1993, str. 48).  
 
Ustvarjanje problemov 
Problem je stanje, ki ĉloveka po svoji naravi sili v akcijo. Z namernim ustvarjanjem 
problemov v obliki vprašanj (kaj narediti?) je mogoĉe usmeriti posameznika v ţeleno 
smer. Vprašanja omogoĉajo ljudem doţiveti situacijo kot problem, pri tem pa je 
potrebno paziti, da se na ta naĉin rešujejo problemi, katerih rešitev je resniĉno 
potrebna (Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 48).  
 
Plaĉa 
Plaĉa ne spada med dejavnike motivacije, temveĉ med dejavnike, ki povzroĉajo pri 
ljudeh zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo. Dejstvo je, da posameznik zaradi veĉje 
plaĉe ne bo obseţneje in temeljiteje delal. Še manj bo delal v primeru nizke plaĉe. 
Denar je torej posredno sredstvo za zagotavljanje motivov oziroma potreb, torej 
sredstvo, s pomoĉjo katerega je mogoĉe iz ljudi izvabiti doloĉeno aktivnost. V praksi 
se najveĉkrat uporabljata dva sistema plaĉevanja, in sicer po ĉasu oziroma uĉinku 
(Lipiĉnik in Moţina, 1993, str. 48).  
 
 
5.2.2 Preprečevanje demotivacije  
 
Do demotivacije pri zaposlenih pride v primerih, ko se vodje hote ali nehote drţijo 
naĉel (Lipiĉnik, 1996, str. 183): 
 nezaupanje idejam podrejenih; 
 izkazovanje moĉi in veljave vodij (pokaţi kaj znaš in veljaš); 
 delavĉevo opozarjanje na probleme se obĉuti kot znak neuspešnosti; 
 kontroliranje in obvladovanje situacij s strani vodij; 
 omejeno kroţenje informacij; 
 zadolţitev podrejenih za izvajanje nalog, ki so v pristojnosti vodij; 
 vodja vedno ţe vse ve, kar je pomembno za delo. 
 
Demotivaciji oziroma uniĉevanju ţe vzpostavljene motivacije se je mogoĉe izogniti, 
ĉe se upošteva sledeĉe (Lipiĉnik, 1996, str. 184):  
 Potrebno se je zavedati, da je motivacija nestanovitno stanje, ki ga je potrebno 
vseskozi vzdrţevati. Vzdrţevanje vzpostavljenega stanja mora biti naĉrtovano, 
uresniĉevanje motivacije pa mora potekati z veĉ znanja kot so zgolj obiĉajne 
izkušnje menedţerjev.  
 Reševanje motivacijskih problemov je obĉutljivo delo, katerega pogosto 
spremlja nenehna nevarnost nesporazumov, konfliktov in podobno. Nevarnost 
je mogoĉe v mnogih primerih ublaţiti, ĉe delo poteka v ozraĉju medsebojnega 
zaupanja.  
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 Izbirati je potrebno le tista motivacijska orodja, ki spadajo v organizacijsko 
strukturo, kajti dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajo posebnega uĉinka 
oziroma so celo nezaţeleni.  
 V kolikor v organizaciji ni prisotna organizacijska kultura oziroma doloĉen 
sistem vrednot, je slednje potrebno vzpostaviti, saj je le v takšni organizaciji 
mogoĉe ugotoviti motivacijske mehanizme, s katerimi je mogoĉe vplivati na 




6 ZADOVOLJSTVO Z DELOM 
 
 
Zadovoljstvo z delom je najpogosteje opredeljeno kot mentalno stanje posameznika v 
odnosu do delovnega okolja. Zadovoljstvo pri delu pokaţe v kakšni meri ima 
posameznik oziroma zaposleni rad delo, ki ga opravlja. Ob zadovoljstvu zaposlenih 
se pogosto omenja tudi pojem truda oziroma skupek motivov, ki vodi k uspešni in 
uĉinkovitejši storilnosti (Šteharnik, 2000, str. 68). 
 
 
6.1 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
 
Z dejavniki zadovoljstva je mogoĉe ugotoviti v kolikšni meri so zaposleni zadovoljni s 
plaĉo, vodenjem, odnosi pri delu, delovnimi razmerami in podobno.  
Vodilni v organizacijah se morajo truditi ĉim bolj aţurno pridobivati informacije glede 
pomembnosti posameznih motivacijskih dejavnikov, ki izstopajo v doloĉenem 
obdobju. S takšnim naĉinom dela posameznike laţje usmerjajo in s tem tudi 
zagotovijo boljše delovne rezultate svojih zaposlenih. 
  
Svetlik (v: Moţina et al., 1998, str. 156) deli dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z 
delom v šest skupin, in sicer na: 
 vsebino dela (moţnost uporabe znanj, moţnost uĉenja in strokovne rasti, 
zanimivost dela); 
 samostojnost pri delu (moţnost odloĉanja o tem kaj in kako bo delavec delal, 
samostojno razporejanje delavnega ĉasa, vkljuĉenost v odloĉanje o 
splošnejših vprašanjih dela in organizacije); 
 plaĉo, dodatke in ugodnosti; 
 vodenje in organizacijo dela (ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter 
izrekanje graj in pripomb, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb 
za nemoten potek dela); 
 odnose pri delu (dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, 
sprošĉena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi); 
 delovne razmere (majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, 
odpravljanje moteĉih dejavnikov fiziĉnega okolja kot so vlaga, neugodna 
temperatura, prah, hrup in podobno).  
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7 MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO Z DELOM TER JAVNA UPRAVA 
 
 
Pomanjkanje motivacije je znaĉilno za marsikatero organizacijo, tudi za javno upravo. 
Uspešnost motiviranja v javni upravi je še posebej oteţena zaradi okolišĉin kot so: 
 javno mnenje ni naklonjeno javni upravi, saj prevladujejo stereotipi, da se v 
javni upravi izredno malo dela, zaposleni so mnogokrat deleţni kritik za tuje 
napake (na primer politike), pogosto se izvajajo akcije za zmanjšanje števila 
zaposlenih ter prerazporeditve iz politiĉnih razlogov (vse te okolišĉine 
negativno vplivajo na motiviranost zaposlenih); 
 pomanjkanje jasnih ciljev oteţuje zaposlenim v javni upravi razumevanje 
povezave med njihovimi doseţki in uspešnostjo organizacije; 
 v nekaterih delih javne uprave so usluţbenci preobremenjeni (koliĉina dela ni v 
sorazmerju s ĉasom, ki ga imajo zanj na voljo); 
 priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo oziroma trud so v javni upravi 
izredno redke; 
 komuniciranje je najveĉkrat strogo formalno in zapleteno, pogosto pa poteka 
tudi v zaprtih krogih (Brejc, 2000, str. 56). 
 
Vodilno osebje v javni upravi lahko izboljša motiviranost zaposlenih, ĉe jim uspe 
zagotoviti: 
 ustrezne delovne razmere, prijetno fiziĉno okolje; 
 oblikovanja dela, ki omogoĉa zaposlenim, da uporabljajo svoje zmoţnosti na 
naĉin, ki omogoĉa osebno in strokovno rast; 
 primeren delovni ĉas (fleksibilen, v skladu z moţnostmi), ki je prijazen za 
usluţbenca in njegovo druţino ter ugoden za osebno in strokovno rast; 
 delovno okolje, v katerem so pravice posameznika zašĉitene in obstaja 
zadostna strpnost do posebnih znaĉilnosti zaposlenih; 
 timsko delo in komuniciranje, ki omogoĉa zaposlenim seznanjenost z 
dogajanjem, da lahko poslediĉno sodelujejo pri odloĉanju v skladu s svojimi 
pristojnostmi (Brejc, 2000, str. 56). 
 
Ker praksa dokazuje, da visoko motivirani usluţbenci delajo veĉ in bolje kot pa slabo 
motivirani, je priporoĉljivo, da vodstveni kader za izboljšanje motiviranosti zaposlenih 
v javni upravi upošteva sledeĉe: 
 zaposlene je potrebno  seznanjati z moţnimi izzivi in dosegljivimi cilji; 
 usluţbenci morajo biti obvešĉeni ali delo opravljalo dobro ali slabo, deleţni 
morajo biti poštene povratne informacije o svojem delu, hkrati pa mora 
vodstvo poskrbeti, da se zaposleni nauĉijo bolje delati in poslediĉno tudi bolj 
uĉinkovito; 
 skrbeti je potrebno za razširitev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter 
razvijanje vizije vsakega posameznika in njegove kariere v upravi; 
 oblikovati je potrebno dobre delovne razmere, kar predstavljajo uĉinkoviti 
delovni procesi, zadostna in uĉinkovita delovna sredstva, prijetno vzdušje in 
organizacijska kultura ter zadostna participacija pri odloĉanju; 
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 uskladiti je potrebno zahteve oziroma potrebe vodilnega osebja in zaposlenih 
ter v veĉji meri upoštevati posameznika v organizaciji; 
 prepreĉiti je potrebno negativno spiralo, ko nezadostna dejavnost usluţbencev 
poveĉuje nadzor vodilnega osebja in zmanjšuje samostojnost zaposlenih; 
 izogibati se je potrebno preobseţnim delovnim obremenitvam, saj le te 
povzroĉajo stresne razmere in poslediĉno zmanjšujejo uĉinkovitost; 
 zaposlenim je potrebno nuditi pomoĉ pri odkrivanju njihovih lastnih zmoţnosti, 
kajti nestvarna samopodoba pogosto vodi v nerealistiĉna priĉakovanja 
zaposlenih glede kariere in tudi do frustracij; 
 narediti je potrebno vse, da se zaposleni poĉutijo, da so obravnavani pošteno 
in praviĉno; 
 usluţbenci morajo obĉutiti, da vodilno osebje zanje dobro skrbi oziroma, da 
skrbi za njihovo blaginjo prav toliko, kot za svojo (Halachami in Krogt v: Brejc, 
2000, str. 57). 
 
Livingston in Wilkie (v: Brejc, 2000, str. 55) sta v svoji raziskavi, ki je temeljila na 
Herzbergovi motivacijski teoriji, opredelila dejavnike zadovoljstva in nezadovoljstva z 
delom v javni upravi. 
 
Dejavniki zadovoljstva z delom v javni upravi so: 
 uspešno izvajanje nalog; 
 priznanje; 
 dostojni sodelavci; 
 fiziĉno delovno okolje; 
 stopnja samostojnosti pri delu (Livingston in Wilkie v: Brejc, 2000, str. 55). 
 
Dejavniki nezadovoljstva z delom v javni upravi so: 
 neuspeh; 
 pomanjkanje delovnega izziva; 
 obĉutek zaposlenih, da so le kolesce v velikem mehanizmu; 
 nehvaleţne oziroma zahtevne stranke, še zlasti na podroĉju zdravstvenega in 
socialnega varstva; 
 pomanjkanje samostojnosti in odgovornosti; 
 pomanjkanje upanja za napredovanje; 
 plaĉa (nezadovoljstvo se veĉino nanaša le na posamezne anomalije v plaĉah) 




8 ANALIZA PRIMERA 
 
 
8.1 PREDSTAVITEV ARSKTRP 
 
Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja2 je bila 
ustanovljena 7. januarja 1999 s strani Vlade Republike kot organ v sestavi Ministrstva 
za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano. 
Agencija ima status upravnega organa, zato je zavezana k spoštovanju vse 
sistemske, postopkovne, delovno-pravne in druge zakonodaje, ki velja za drţavno 




Poslanstvo Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja je 
pravoĉasna in pravilna izvedba plaĉil kmetovalcem ter drugim upraviĉencem sredstev 
Evropskega kmetijskega usmerjevalnega in jamstvenega sklada ter nekaterih 
ukrepov drţavnih pomoĉi. Temeljno poslanstvo ARSKTRP je uĉinkovita, hitra in 
natanĉna tehniĉna izvedba ukrepov kmetijske politike, ki predstavljajo podporo 
ohranjanju in razvoju podeţelja v Sloveniji ter krepitvi kmetijskih trgov. Delo agencije 
je usmerjeno k vsem, ki so posredno ali neposredno vezani na kmetijstvo in 
podeţelje (Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja, 
Poslanstvo in vizija, 2008). 
 
Vizija 
Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja bo s pripravo in 
izvajanjem dolgoroĉnega naĉrta razvoja sistemske podpore kmetijstvu ter razvoja 
organizacije postala osrednji povezovalni element med posameznimi institucijami 
Evropske unije, Slovenije in upraviĉenci do sredstev. Poleg nalog povezovanja in 
izplaĉevanja bo izvajala tudi informiranje, izobraţevanje, svetovanje vladnim in 
nevladnim organizacijam ter podjetjem v ţivilsko-predelovalni industriji. Delo agencije 
bo med drugim predstavljalo tudi referenĉno profesionalno središĉe za kadre vseh 
drţav jugovzhodne Evrope (Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj 
podeţelja, Poslanstvo in vizija, 2008). 
 
Temeljne naloge Agencije so: 
 izvajanje ukrepov kmetijske strukturne politike in politike razvoja podeţelja; 
 vzpostavitev in izvajanje integriranega administrativnega in kontrolnega 
sistema oziroma neposrednih plaĉil v kmetijstvu; 
 izvajanje pomoĉi in izplaĉil v primeru naravnih nesreĉ; 
 izvajanje ukrepov kmetijske trţne cenovne politike, zbiranje podatkov za trţno 
informacijski sistem za podroĉje mleka in mleĉnih izdelkov, govejega in 
prašiĉjega mesa, drobnice, perutnine in jajc, sadja in zelenjave, vina, ţit, 
etilnega alkohola ter vzpostavitev in izvajanje trţno informacijskega sistema; 
                                                 
2
 V nadaljnjem besedilu »ARSKTRP« 
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 izvajanje notranje kontrole in notranje revizije (Agencija Republike Slovenije za 
kmetijske trge in razvoj podeţelja, O nas, 2008). 
 
 
8.1.1 Organigram ARSKTRP 
 
Predstavitev sektorjev in sluţb Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in 
razvoj podeţelja je prikazana s spodnjim organigramom. 
 




Vir: Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja, Organigram, 
2008 
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8.1.2 Služba za splošne zadeve 
 
Delo sektorjev ARSKTRP je v veliki meri odvisno od podpornih storitev, ki jih 
zagotavlja Sluţba za splošne zadeve in katere zaposleni so predstavljali predmet 
oziroma vzorec v nadaljevanju dela predstavljene raziskave (Agencija Republike 
Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeţelja, Sluţba za splošne zadeve, 2008). 
 
Sluţba za splošne zadeve je organizirana oziroma razdeljena na šest organizacijskih 
enot, in sicer na:  
 oddelek za EU zadeve; 
 oddelek za pravne zadeve;  
 oddelek za odnose z javnostmi; 
 oddelek za kadrovske zadeve; 
 oddelek za finanĉno-materialne in tehniĉne zadeve; 
 glavno pisarno (Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj 
podeţelja, Sluţba za splošne zadeve, 2008). 
 
Glavne naloge in delovanje sluţbe za splošne zadeve so: 
 skrb za notranjo organiziranost ARSKTRP in zaposlene; 
 urejanje vsega potrebnega v zvezi z delovnimi razmerji zaposlenih; 
 zagotavljanje usposabljanja za delo; 
 skrb za pisarniško poslovanje agencije in hrambo dokumentacije ter 
opravljanje drugih administrativno-tehniĉnih zadev; 
 razreševanje vseh pravnih vprašanj in zadev, s katerimi se pri svojem delu 
sreĉujejo strokovni delavci agencije; 
 priprava podlag za reševanje pritoţb upraviĉencev na izvršena izplaĉila in 
sankcije; 
 servisiranje vseh javnosti z informacijami s podroĉja delovanja agencije; 
 vodenje komuniciranja med ARSKTRP in ostalimi nacionalnimi javnimi 
institucijami ter institucijami Evropske unije na podroĉju izvajanja ukrepov 
Skupne kmetijske politike (Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in 






8.2.1 Opredelitev raziskovalne tematike 
 
Namen analitiĉnega oziroma raziskovalnega dela je ugotoviti, kakšno je stanje 
motiviranosti in zadovoljstva z delom zaposlenih v Sluţbi za splošne zadeve 
ARSKTRP. 
 
Cilj raziskave je (tudi na podlagi spoznanj Herzbergove dvofaktorske teorije) ugotoviti 
stanje motiviranosti in zadovoljstva z delom zaposlenih v Sluţbi za splošne zadeve 
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ARSKTRP, podati glavne ugotovitve ter posamezne smernice za morebitno 
izboljšanje. 
Kot ţe omenjeno predstavlja izhodišĉe raziskave tudi Herzbergova dvofaktorska 
teorija, pri kateri obstajata dva temeljna tipa dejavnikov, ki vplivajo na motiviranost 
zaposlenih in zadovoljstvo z delom. To so motivatorji in higieniki.  
Da je organizacija lahko uspešna, so potrebni oboji, saj lahko popolna odsotnost 
posamezne skupine vpliva na zaposlene izredno negativno. Za uspešno delovanje 
motivatorjev morajo biti prisotni dobro zadovoljeni higieniki, kajti motivatorji zaĉnejo s 
polno moĉjo delovati šele, ko je higienikom zadovoljeno. 
 
 
8.2.2 Potek raziskave 
 
Ciljno skupino, na kateri je bila izvedena raziskava, so predstavljali zaposleni v Sluţbi 
za splošne zadeve ARSKTRP, kjer je zaposlenih 44 posameznikov in od katerih jih je 
bilo v raziskavi pripravljeno sodelovati 33 oziroma 75 % vseh zaposlenih. 
Za namen raziskave je bila uporabljena metoda pisnega anketiranja na podlagi 
zaprtega tipa vprašalnika oziroma vprašalnika z vnaprej ponujenimi odgovori. 
Vprašalnik je vseboval šestnajst vprašanj, na katere so zaposleni odgovarjali 
anonimno.  
 
Z uvodnim delom vprašalnika (vprašanja od 1 do 4) se je ugotavljala struktura 





 delovna doba. 
 
Z osrednjim delom vprašalnika (vprašanja od 5 do 14), kjer so se zaposleni morali 
odloĉiti za enega izmed štirih moţnih, vnaprej ponujenih odgovorov, se je ţelelo 
ugotoviti obstojeĉe stanje motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih na podlagi 
vprašanj: 
 
 Kako ste zadovoljni s svojim delom? 
 Ste zadovoljni s svojo plaĉo? 
 Kakšni so odnosi med zaposlenimi v organizaciji? 
 Kako je poskrbljeno za varnost pri delu? 
 Ali vas vodja pri vašem delu nadzira? 
 Ali se bojite, da boste izgubili zaposlitev? 
 Ali mislite, da imate moţnost napredovanja? 
 Glavni motivi zaradi katerih si ţelite napredovanja? 
 Ali vas vodja pohvali za dobro opravljeno delo? 
 Ali bi sprejeti manj varno zaposlitev za višjo plaĉo?  
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Z zadnjim delom vprašalnika (vprašanji 15 in 16), kjer so zaposleni ocenjevali 
motivacijske dejavnike na podlagi vrednostne lestvice od ena do štiri, pa se je ţelelo 
ugotoviti, kakšno stopnjo pomembnosti in zadovoljstva zaposleni pripisujejo 
dejavnikom kot so: 
 
 plaĉa; 
 odnos s sodelavci; 
 samostojnost pri delu; 
 ustrezen vodja; 
 varnost zaposlitve; 
 moţnost napredovanja; 
 moţnost dodatnega izobraţevanja; 
 delovni pogoji;  
 moţnost uporabe lastnih sposobnosti; 
 ugled podjetja/organizacije; 
 obvešĉenost o rezultatih podjetja/organizacije; 
 obvešĉenost o rezultatih dela; 
 zanimivo dela; 
 moţnost sodelovanja pri organizaciji in izvajanju delovnih postopkov. 
 


















21 % sodelujoĉih v raziskavi so predstavljali zaposleni moškega spola in 79 % 
ţenskega spola, kar je razvidno iz grafa 1. Populacijo raziskave je v veĉji oziroma 




















V grafu 2 je prikazana struktura zaposlenih glede na njihovo starost. Najveĉji deleţ 
sodelujoĉih v raziskavi predstavljajo zaposleni, uvršĉeni v starostno skupino do 35 
let. Slednji predstavljajo 82 % vseh sodelujoĉih v raziskavi. Starostna skupina od 36 
do 50 let predstavlja 12 % sodelujoĉih v raziskavi, medtem ko starostna skupina 51 
let in veĉ predstavlja zgolj 6 %. 
Starostna skupina, ki je v raziskavi prevladovala in predstavlja veĉ kot triĉetrtinski 
deleţ so torej dokaj mladi zaposleni, in sicer do 35 let.  
  



















V grafu 3 je prikazana struktura zaposlenih glede na njihovo delovno dobo. 
Prevladujejo zaposleni, ki imajo do 5 let delovne dobe, in sicer je le teh 55 %. 30 % 
zaposlenih ima od 6 do 15 let delovne dobe, 6 % jih ima od 16 do 25 let delovne 
dobe, medtem ko ima 9 % zaposlenih od 26 do 35 let delovne dobe. 
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Iz grafa je razvidno, da je v raziskavi prevladovala veĉ kot polovica zaposlenih, ki 
razpolagajo z delovno dobo do 5 let, torej je veĉ kot polovica posameznikov skoraj na 
zaĉetku svoje karierne poti, medtem ko predstavljajo dober ĉetrtinski deleţ zaposleni 
z delovno dobo od 6 do 15 let.  
 


















Iz grafa 4 lahko ugotovimo, da je stopnja izobrazbe zaposlenih dokaj visoka. 
Univerzitetno izobrazbo oziroma veĉ ima namreĉ kar 31 % zaposlenih, prav tako pa 
je velik tudi odstotek zaposlenih z visokošolsko strokovno in višjo šolo. Visokošolsko 
strokovno izobrazbo ima zakljuĉeno namreĉ kar 27 %, medtem ko ima zakljuĉeno 
višjo šolo 15 % zaposlenih. Zgolj srednješolsko izobrazbo ima zakljuĉeno le 25 % 
zaposlenih. Veĉ kot polovica zaposlenih je torej visoko izobraţenih. 
 






















Iz grafa 5 je razvidno zadovoljstvo zaposlenih z delom. Na vprašanje ali so zaposleni 
zadovoljni s svojim delom je 18 % vprašanih odgovorilo, da so z delom zelo 
zadovoljni. Da so z delom še kar zadovoljni je trdilo 67 % zaposlenih, medtem ko jih 
je 15 % trdilo, da z delom niso niti malo zadovoljni. 
Nihĉe izmed vprašanih glede vprašanja o zadovoljstvu z delom ni ostal neopredeljen. 
Rezultati kaţejo na to, da je veĉ kot dve tretjini zaposlenih oziroma veliko veĉ kot 
polovica zaposlenih z delom (gledano na splošno) še kar zadovoljnih oziroma 
zadovoljnih. 
 





























Iz grafa 6 je razvidno zadovoljstvo z delom glede na izobrazbeno strukturo 
zaposlenih. Primerjava je potekala med dvema skupinama. Prvo skupino so 
sestavljali zaposleni z višjo šolo oziroma manj (manj izobraţeni), medtem ko so 
drugo skupino sestavljali zaposleni z visoko šolo in veĉ (bolj izobraţeni). 
Zelo zadovoljnih je 13 % zaposlenih z višjo šolo in manj ter 22 % z visoko šolo 
oziroma veĉ. Še kar zadovoljnih je 87 % zaposlenih z višjo šolo in manj ter 61 % z 
visoko šolo in veĉ. Niti malo zadovoljnih je 17 % zaposlenih z visoko šolo in veĉ, 
medtem ko se nihĉe izmed zaposlenih z višjo šolo in manj ni opredelil pod to 
postavko. Nihĉe od vprašanih ni ostal neopredeljen glede zadovoljstva z delom. 
Kot je razvidno iz grafa, so zaposleni z visoko šolo in veĉ z delom zelo zadovoljni, v 
nekoliko veĉjem odstotku kot zaposleni v skupini z višjo šolo in manj, kjer je odstotek 
dobrega zadovoljstva nekoliko niţji. Jih je pa z delom še kar zadovoljnih veĉ 
zaposlenih iz skupine manj izobraţenih kot iz skupine bolj izobraţenih. 
Glede na dejstvo, da v skupini bolj izobraţenih prevladuje tudi nezadovoljstvo, pri 
manj izobraţenih pa nezadovoljstva praktiĉno ni bilo izraţenega, gre ugotoviti, da so 
zaposleni z manjšo stopnjo izobrazbe oziroma manj izobraţeni z delom v povpreĉju 
bolj zadovoljni kot zaposleni z veĉjo stopnjo izobrazbe oziroma bolj izobraţeni. 
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Iz grafa 7 gre razbrati, da nihĉe izmed sodelujoĉih v raziskavi s svojo plaĉo ni zelo 
zadovoljen. Še kar zadovoljnih je 64 % zaposlenih, medtem ko jih kar 36 % 
zaposlenih ni zadovoljnih niti malo. Nihĉe izmed vprašanih zaposlenih pri tem 
vprašanju ni ostal neopredeljen.  
Slabi dve tretjini zaposlenih je s svojo plaĉo torej le delno zadovoljnih, medtem ko jih 
dobra tretjina s svojo plaĉo ni zadovoljna niti malo. 
 






























Iz grafa 8 je razvidno zadovoljstvo s plaĉo glede na izobrazbeno strukturo 
zaposlenih. Primerjava je potekala med dvema skupinama zaposlenih. Prvo skupino 
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so sestavljali zaposleni z višješolsko izobrazbo in manj (manj izobraţeni), drugo 
skupino pa zaposleni z visoko izobrazbo in veĉ (bolj izobraţeni). 
Zelo zadovoljnih s plaĉo je 13 % zaposlenih iz skupine z višjo šolo in manj, medtem 
ko med zaposlenimi z visoko šolo in veĉ ni bilo nikogar, ki bi bil s plaĉo zelo 
zadovoljen. Še kar zadovoljnih s plaĉo je 74 % zaposlenih z višjo šolo in manj in 78 
% zaposlenih z visoko šolo in veĉ. Niti malo zadovoljnih s plaĉo je bilo 13 % 
zaposlenih z višjo šolo in manj in 22 % z visoko šolo in veĉ. Nihĉe od vprašanih 
zaposlenih ni ostal neopredeljen glede zadovoljstva s plaĉo. 
Na podlagi zadovoljstva s plaĉo, se je pri primerjavi zaposlenih glede na izobrazbo 
ugotovilo, da so manj izobraţeni zaposleni s plaĉo bolj zadovoljni kot pa bolj 
izobraţeni. V skupini med bolj izobraţenimi zaposlenimi namreĉ ni bilo nikogar, ki bi 
bil s plaĉo zelo zadovoljen, medtem ko je bil v manj izobraţeni skupini kar petinski 
deleţ zaposlenih, ki so trdili, da so s plaĉo zelo zadovoljni. Še kar zadovoljnih s plaĉo 
je bilo v obeh skupinah pribliţno enak odstotek, medtem ko je bil odstotek 
nezadovoljstva s plaĉo med bolj izobraţenimi zaposlenimi z visoko šolo in veĉ, skoraj 
enkrat veĉji, kot nezadovoljstvo manj izobraţenih zaposlenih z višjo šolo in manj. 
Ugotoviti gre, da je zadovoljstvo s plaĉo torej veliko veĉje med manj izobraţenimi kot 
bolj izobraţenimi zaposlenimi.  
 

















Graf 9 prikazuje rezultate odgovorov zaposlenih glede medsebojnih odnosov v 
organizaciji. 52 % zaposlenih jih meni, da so odnosi med sodelavci zadovoljivi, 27 % 
jih meni, da so odnosi slabi in le 21 % jih meni, da so odnosi med zaposlenimi dobri. 
Nihĉe izmed vprašanih pri odgovoru ni ostal neopredeljen. 
Rezultati kaţejo na to, da so odnosi med zaposlenimi vsaj v veĉ kot poloviĉni meri 






















Graf 10 prikazuje rezultate odgovorov zaposlenih glede stopnje varnosti pri delu. 27 
% jih meni, da je za varnost pri delu zelo dobro poskrbljeno, 70 % pa jih meni, da je 
za varnost poskrbljeno zadovoljivo. Zgolj 3 % zaposlenih varnost pri delu oznaĉujejo 
za slabo, medtem ko nihĉe izmed vprašanih pri vprašanju ni ostal neopredeljen. 
Rezultati kaţejo, da so zaposleni v dvotretjinskem deleţu zadovoljivo zadovoljni z 
varnostjo pri delu oziroma jih je slaba tretjina z varnostjo celo zelo zadovoljna. V 
povpreĉju zaposleni torej menijo, da je za njihovo varnost poskrbljeno veĉ kot 
zadovoljivo.  
 



















V grafu 11 so prikazani rezultati odgovorov zaposlenih glede vprašanja, kako obĉutijo 
nadziranje vodje oziroma v kakšni meri jih vodja pri delu nadzira. 64 % jih meni, da s 
strani vodje niso preveĉ nadzirani, medtem ko jih 27 % meni, da so s strani vodje 
preveĉ nadzirani. Le 3 % odgovarjajo, da so s strani vodje premalo nadzirani in 6 %, 
da sploh niso nadzirani. 
Na podlagi rezultatov gre ugotoviti, da zaposleni s strani vodje niso nadzirani v 
preveliki meri oziroma niso preveĉ nadzirani. Izkazalo se je namreĉ, da prevelik 
nadzor s strani vodje obĉuti le slaba tretjina zaposlenih, medtem ko jih slabi dve 
tretjini odgovarja, da pri delu niso preveĉ nadzirani. Ugotovljen je bil nizek odstotek (9 
%) zaposlenih, ki obĉutijo, da so pri delu premalo oziroma sploh ne nadzirani.  
 

















V grafu 12 so prikazani odgovori zaposlenih na vprašanje glede njihovih obĉutkov o 
morebitni izgubi zaposlitve oziroma o njihovih obĉutkih glede trenutne varnosti 
zaposlitve. 55 % jih meni, da se poĉutijo varne in se ne bojijo, da bi morda izgubili 
oziroma ostali brez zaposlitve. 9 % se jih boji, da bi morda lahko izgubili zaposlitev, 
medtem ko se jih 30 % izgube zaposlitve boji le vĉasih. 6 % vprašanih je pri tem 
vprašanju ostalo neopredeljenih. 
Rezultati kaţejo na to, da ima veĉ kot polovica zaposlenih glede zaposlitve dober 
oziroma varen obĉutek in se ne boji, da bi ostala brez nje. Tudi dobra ĉetrtina ima 
obĉutek strahu pred izgubo zaposlitve le vĉasih, medtem ko se jih izgube boji le 
izredno nizek odstotek.  
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V grafu 13 so prikazani odgovori zaposlenih na vprašanje glede njihovih obĉutkov o 
morebitni izgubi zaposlitve oziroma o njihovih obĉutkih glede trenutne varnosti 
zaposlitve, in sicer glede na primerjavo po spolu.  
Izkazalo se je, da moški del vprašanih 100 % meni, da je zaposlitev varna in da se ne 
bojijo, da bi jo lahko izgubili. Ţenski del vprašanih se pri odgovorih nekoliko razlikuje, 
saj jih 42 % meni, da je zaposlitev varna ter se ne boji, da bi ostale brez zaposlitve, 
12 % jih meni, da moţnost izgube obstaja, 38 % pa jih navaja, da se le vĉasih bojijo 
izgube zaposlitve. 8 % zaposlenih ţensk je pri tem vprašanju ostalo neopredeljenih. 
Rezultati kaţejo, da zaposleni ne ĉutijo pretiranega strahu pred izgubo zaposlitve, saj 
je ta prisoten zgolj v manjši meri le pri ţenskemu spolu.  
 




















V grafu 14 so prikazani rezultati odgovorov zaposlenih o njihovih moţnostih za 
napredovanje. 24 % zaposlenih meni, da imajo zagotovo moţnost za napredovanje, 
37 % jih vĉasih meni, da imajo moţnost napredovanja, 30% jih meni, da nimajo 
moţnosti za napredovanje, medtem ko se jih 9% pri tem vprašanju ni ţelelo 
opredeliti.  
Le dobra polovica zaposlenih torej meni, da imajo oziroma imajo vsaj vĉasih moţnost 
napredovanja, medtem ko jih veliko, in sicer kar slaba tretjina meni, da nimajo 
nikakršne moţnosti za napredovanje.  
 
























V grafu 15 so prikazani rezultati glede moţnosti napredovanja zaposlenih glede na 
stopnjo izobrazbe. Primerjava je potekala med dvema skupinama zaposlenih. Prvo 
skupino so sestavljali zaposleni z višješolsko izobrazbo ali manj (manj izobraţeni), 
drugo skupino pa zaposleni z visoko izobrazbo oziroma veĉ (bolj izobraţeni). 
39 % zaposlenih z višjo šolo oziroma manj meni, da imajo zagotovo moţnost za 
napredovanje, medtem ko zaposleni z visoko izobrazbo in veĉ tega ne menijo. Da 
imajo vĉasih moţnost napredovanja, meni 33 % zaposlenih z višjo šolo in manj ter 40 
% z visoko šolo in veĉ. Da moţnosti za napredovanje nimajo, meni 17 % zaposlenih 
z višjo šolo in manj ter 53 % zaposlenih z visoko šolo in veĉ. Neopredeljenih je ostalo 
11 % zaposlenih z višjo šolo in manj ter 7 % z visoko šolo in veĉ. 
Iz rezultatov, razvidnih v grafu gre ugotoviti, da zgolj manj izobraţeni zaposleni 
menijo, da imajo zagotovo moţnosti za napredovanje, medtem ko bolj izobraţeni 
menijo, da imajo moţnost napredovanja le vĉasih oziroma menijo, da moţnosti celo 
nimajo. Glede na rezultate gre ugotoviti, da imajo manj izobraţeni zaposleni oziroma 
zaposleni z manjšo stopnjo izobrazbe veĉje moţnosti za napredovanje kot pa bolj 
izobraţeni zaposleni oziroma zaposleni z veĉjo stopnjo izobrazbe. 
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V grafu 16 so prikazani motivi, zaradi katerih si zaposleni ţelijo napredovati. Kar 79 
% si ţeli napredovanja zaradi višje plaĉe, 3 % zaradi ugleda, medtem ko jih 18 % ţeli 
napredovati zaradi samopotrditve. 
Nihĉe izmed vprašanih ni navedel, da bi ţelel napredovati zaradi drugega motiva. 
Iz grafa je razvidno, da dobre tri ĉetrtine zaposlenih opredeljuje za glavni motiv višjo 
plaĉo, medtem ko le slaba ĉetrtina kot motiv napredovanja navaja tudi samopotrditev 
in ugled. Ugotoviti gre, da si veĉina zaposlenih ţeli napredovanja predvsem zaradi 
ţelje po zvišanju njihove obstojeĉe plaĉe, torej ţelje po višji plaĉi.  
 


























V grafu 17 so prikazani motivi, zaradi katerih si zaposleni ţelijo napredovati, in sicer 
glede na starost zaposlenih. Primerjava je potekala med dvema skupinama 
zaposlenih. Prvo skupino so predstavljali zaposleni do 35 let (mlajši zaposleni), drugo 
skupino pa zaposleni od 36 let in veĉ (starejši zaposleni). 
81 % mlajših zaposlenih in 67% starejših navaja kot glavni motiv za napredovanje 
višjo plaĉo. 4 % mlajših zaposlenih navajajo kot motiv napredovanja ugled, medtem 
ko starejši ugleda kot motiva za napredovanje ne omenjajo. 15 % mlajših zaposlenih 
ter 33 % starejših zaposlenih pa si ţeli napredovati zaradi samopotrditve. Nihĉe 
izmed vprašanih pri odgovoru ni ostal neopredeljen. 
Na podlagi rezultatov gre torej ugotoviti, da predstavlja mlajšim zaposlenim višja 
plaĉa pomembnejši motiv za napredovanje kot starejšim, medtem ko je starejšim pri 
napredovanju motiv samopotrditve pomembnejši kot mlajšim. Presenetljiva je 
ugotovitev, da ugleda, kot motiva za napredovanje, starejši zaposleni ne omenjajo. 
Tega omenjajo le mlajši zaposleni, vendar še ti zgolj v majhnem odstotku.  
 





















V grafu 18 so prikazani odgovori zaposlenih glede vprašanja ali s strani vodje 
prejemajo pohvale za dobro opravljeno delo.  
49 % zaposlenih je odgovorilo pritrdilno, 36 % jih je odgovorilo, da prejme pohvalo za 
dobro opravljeno le redko, 6 % jih je navedlo, da s strani vodje niso nikoli pohvaljeni, 
medtem ko se jih 9 % pri tem vprašanju ni moglo opredeliti. 
Rezultati kaţejo, da prejme polovica zaposlenih pohvalo za opravljeno delo, medtem 
ko skoraj vsi ostali prejmejo pohvalo le redko oziroma nikoli. 
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V grafu 19 so prikazani odgovori zaposlenih na vprašanje ali bi bili pripravljeni 
sprejeti manj varno zaposlitev, ĉe bi bila le ta pogojena z višjo plaĉo.  
19 % zaposlenih jih je odgovorilo, da bi bili pripravljeni zamenjati zaposlitev za manj 
varno, v kolikor bi zanjo prejemali veĉjo plaĉo. 31 % jih je odgovorilo, da ne bi sprejeli 
manj varne zaposlitve zaradi višje plaĉe, medtem ko jih je 50 % odgovorilo, da bi bili 
za višjo plaĉo mogoĉe pripravljeni izbrati manj varno zaposlitev. Nihĉe izmed 
zaposlenih pri tem vprašanju ni ostal neopredeljen. 
Rezultati kaţejo na to, da je veĉji odstotek tistih zaposlenih, ki jim varnost zaposlitve 
pomeni veĉ kot višja plaĉa, kot pa tistih, ki bi bili pripravljeni za višjo plaĉo izgubiti 
varno zaposlitev. Presenetljiv je visok oziroma petdeset odstotni deleţ tistih 
zaposlenih, ki bi bili za višjo plaĉo mogoĉe pripravljeni zamenjati zaposlitev.  
 


























V grafu 20 so prikazani odgovori zaposlenih glede na starost, in sicer glede izbire 
manj varne zaposlitve, ki je pogojena z višjo plaĉo. Primerjava je potekala med 
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dvema skupinama zaposlenih. Prvo skupino so predstavljali zaposleni do 35 let 
(mlajši zaposleni), drugo skupino pa zaposleni od 36 let in veĉ (starejši zaposleni). 
33 % mlajših zaposlenih in 19 % starejših zaposlenih bi menjalo varno zaposlitev za 
manj varno, ki bi pogojevala višjo plaĉo. 33 % mlajših zaposlenih in 44 % starejših 
zaposlenih zagotovo ne bi menjalo varne zaposlitve za višjo plaĉo. 34 % mlajših 
zaposlenih in 37 % starejših zaposlenih pa bi bilo mogoĉe pripravljeno menjati varno 
zaposlitev za manj varno zaradi višje plaĉe. 
Rezultati kaţejo na to, da je odstotek mlajših zaposlenih, ki bi bili pripravljeni menjati 
varno zaposlitev za manj varno, z višjo plaĉo, veĉji, kot pa odstotek starejših 
zaposlenih, ki bi menjali varno zaposlitev za višjo plaĉo. Prav tako je tudi odstotek 
starejših zaposlenih, ki niso pripravljeni menjati varne zaposlitve za manj varno, z 
višjo plaĉo, veĉji, kot pa odstotek mlajših zaposlenih, ki niso pripravljeni menjati 
zaposlitve za višjo plaĉo. 
Na podlagi rezultatov gre torej ugotoviti, da je starejšim zaposlenim varnost 
zaposlitve bolj pomembna kot mlajšim, katerim je bolj kot varnost zaposlitve, 
pomembna višja plaĉa. 
 
Graf 21: Motivacijski dejavniki po pomembnosti  
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V grafu 21 so prikazani motivacijski dejavniki oziroma motivi za delo glede na 
pomembnost, ki jim jo pripisujejo zaposleni za zadovoljstvo z delom.  
Na podlagi rezultatov gre trditi, da zaposleni na prvo skupno mesto uvršĉajo oziroma 
najveĉjo pomembnost pripisujejo ustrezni vodji ter zanimivemu delu. Na drugem 
mestu jima po pomembnosti sledi odnos s sodelavci. Plaĉa je po pomembnosti na 
tretjem mestu, medtem ko je varnost zaposlitve uvršĉena na ĉetrto mesto. Na peto 
mesto zaposleni uvršĉajo samostojnost pri delu ter na skupno šesto mesto moţnost 
napredovanja in moţnost dodatnega izobraţevanja. Zaposleni na sedmo mesto 
uvršĉajo delovne pogoje. Na osmem mestu jim sledi moţnost uporabe lastnih 
sposobnosti, na devetem pa obvešĉenost o rezultatih dela. Obvešĉenost o 
poslovanju organizacije zaposleni uvršĉajo na deseto mesto, na predzadnje, enajsto 
mesto, pa uvršĉajo moţnost sodelovanja pri organizaciji in izvajanju delovnih 
postopkov. Na zadnje, dvanajsto mesto, uvršĉajo ugled organizacije. 
Zaposlenim sta torej najbolj pomembna dejavnika ustrezni vodja in zanimivo delo, 
najmanj pa ugled organizacije. 
 
Graf 22: Motivacijski dejavniki glede na zadovoljstvo  
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V grafu 22 so prikazani motivacijski dejavniki oziroma motivi za delo ter zadovoljstvo 
zaposlenih z njimi pri svojem delu. 
Na podlagi rezultatov gre trditi, da so zaposleni najbolj zadovoljni z varnostjo 
zaposlitve, ki jo uvršĉajo na prvo mesto. Na skupno drugo mesto uvršĉajo zanimivo 
delo in delovne pogoje. Na tretjem mestu navajajo moţnost dodatnega izobraţevanja 
ter na ĉetrtem mestu samostojnost pri delu. Na peto mesto postavljajo plaĉo ter na 
šesto odnose s sodelavci. Sedmo mesto zaseda ugled organizacije, skupno osmo pa 
ustrezni vodja ter obvešĉenost o rezultatih dela. Na deveto mesto zaposleni uvršĉajo 
dejavnik moţnost uporabe lastnih sposobnosti ter na deseto mesto moţnost 
sodelovanja pri organizaciji in izvajanju delovnih postopkov. Na zadnje, enajsto 
mesto, uvršĉajo obvešĉenost o poslovanju organizacije.  
Zaposleni so torej najbolj zadovoljni z varnostjo zaposlitve in najmanj z 
obvešĉenostjo o poslovanju organizacije. 
 







































































































































Z grafom 23 je ponazorjena lestvica štirinajstih delovnih motivov oziroma 
motivacijskih dejavnikov in njihova primerjava glede na oceno s strani zaposlenih, in 
sicer glede na pomembnost, ki jim jo pripisujejo ter glede na obstojeĉe stanje 
zadovoljstva z njimi pri delu.  
Na podlagi primerjave rezultatov iz 21 in 22 grafa je v grafu 23 mogoĉe ugotoviti 
zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih pri delu.  
Razhajanja med odgovori namreĉ kaţejo na motivacijske napetosti nezadovoljstva 
oziroma zadovoljstva z delom. Ĉim veĉje je razhajanje oziroma odstopanje med 
pomembnostjo in zadovoljstvom glede delovnih motivov, tem veĉje je nezadovoljstvo 
oziroma zadovoljstvo z delovno situacijo oziroma trenutnim stanjem zaposlenih pri 
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delu. Razhajanja so posledica tega, da imajo zaposleni veĉje ţelje kot je dejansko 
stanje in obratno. 
 
Na podlagi primerjave dejavnikov po pomembnosti in zadovoljstvu gre na prvi pogled 
zakljuĉiti, da so zaposleni v povpreĉju pri delu kar zadovoljni, vsekakor pa ne 
popolnoma. 
 
Iz grafa je razvidno, da je higienikom (varnost zaposlitve, odnos s sodelavci, plaĉa, 
ustrezen vodja, politika organizacije - obvešĉenost o rezultatih organizacije in 
obvešĉenost o poslovanju organizacije, delovni pogoji) v dobršni meri zadovoljeno. 
Slednje pomeni, da so ustvarjeni pogoji za delovanje motivatorjev, ki odpravljajo 
neprijetnosti oziroma teţave in ustvarjajo pogoje za motivacijo, hkrati pa zaradi 
prisotnosti ne povzroĉajo nezadovoljstva pri zaposlenih. 
Pri primerjavi dejavnikov se sicer opazijo manjša odstopanja dejanskega stanja od 
ţelenega, kar pa je priĉakovano.  
Najveĉje odstopanje se kaţe pri dejavniku, kjer je ocenjevana ustreznost vodje in kjer 
se je pokazalo, da imajo zaposleni s strani svoje vodje veĉja priĉakovanja kot je 
dejansko stanje oziroma kar z njihove strani dejansko prejemajo. Slednje je lahko 
posledica enosmernega komuniciranja v odnosu podrejeni in nadrejeni, kar ima za 
posledico neprejemanje aţurnih povratnih informacij in kar morda nakazuje tudi na še 
vedno dokaj hierarhiĉni naĉin dela na posameznih podroĉjih dela javne uprave. 
Razhajanje se kaţe tudi pri plaĉah, ki kaţe na to, da zaposleni menijo, da je njihov 
vloţek v delo in rezultat, ki ga zanj prejmejo, torej plaĉa, manjša od priĉakovane. 
Slednje pri zaposlenih lahko povzroĉi obĉutek neenakosti in negativno vpliva na 
uĉinkovitost pri opravljanju dela. Tovrstni odmiki dejanskega stanja od ţelenega 
imajo lahko namreĉ za posledico, da zaposleni ţelijo doseĉi ravnovesje in iz tega 
razloga zmanjšajo  svoje vloţke v delo do te mere, da to ravnovesje tudi doseţejo. 
Doloĉeno odstopanje med pomembnostjo in dejanskim stanjem zadovoljstva se pri 
zaposlenih kaţe tudi v odnosu med sodelavci. Glede na rezultate gre trditi, da si 
zaposleni ţelijo boljše odnose s sodelavci, kot dejansko prevladujejo v organizaciji. 
Minimalno odstopanje med ţelenim in priĉakovanim stanjem je opaziti na podroĉju 
politike organizacije, pri delovnih pogojih in varnosti zaposlitve, kar kaţe na to, da 
zaposleni v organizaciji s slednjim niso nezadovoljni. 
 
Iz grafa je prav tako mogoĉe oceniti stanje motivatorjev (samostojnost pri delu, 
moţnost napredovanja, moţnost dodatnega izobraţevanja, moţnost uporabe lastnih 
sposobnosti, ugled organizacije, zanimivo delo, moţnost sodelovanja pri organizaciji 
in izvajanju delovnih postopkov) oziroma dejavnikov, ki zaposlene direktno 
spodbujajo k aktivnosti in poveĉujejo zadovoljstvo z delom.  
Pri primerjavi motivatorjev glede na pomembnost, ki jim jo zaposleni pripisujejo in 
glede na zadovoljstvo z njimi glede na stanje v organizaciji, je najveĉje razhajanje 
oziroma odstopanje mogoĉe opaziti pri moţnostih napredovanja. Nekoliko niţje 
razhajanje se kaţe tudi v oceni med pomembnostjo in zadovoljstvom pri moţnostih 
uporabe lastnih sposobnosti in zanimivosti dela, medtem ko je razhajanje pri 
moţnostih dodatnega izobraţevanja še nekoliko manjše. Minimalno razhajanje glede 
pomembnosti in zadovoljstva je opaziti pri moţnostih sodelovanja pri organizaciji in 
izvajanju delovnih postopkov. 
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Presenetljiva je ugotovitev pri ugledu organizacije, kjer se je izkazalo, da je ocena 
zaposlenih glede pomembnosti celo nekoliko manjša kot je dejanska ocena 
zadovoljstva. 
Glede na izredno majhna razhajanja motivatorjev glede na pomembnost in 
zadovoljstvo gre trditi, da je pri zaposlenih dokaj dobro zadovoljstvo z delom, zato je 




8.2.3 Ugotovitve raziskave 
 
V raziskavi, izvedeni v Sluţbi za splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za 
kmetijske trge in razvoj podeţelja gre ugotoviti, da je med vprašanimi prevladoval 
odstotek zaposlenih ţenskega spola (79 %). Med vprašanimi je bil opazen visok 
odstotek (82 %) zaposlenih do 35 let, kar pomeni, da je bila veĉina vprašanih dokaj 
mlada, prav tako pa je tudi dobra polovica vprašanih razpolagala z delovno dobo do 
pet let (55 %), torej razmeroma kratko delovno dobo. Veĉ kot polovica vprašanih (58 
%) je bila tudi dobro izobraţena oziroma z visoko šolo in veĉ. 
 
Pri ugotavljanju njihovega splošnega zadovoljstva z delom, je veĉ kot dve tretjini 
zaposlenih podalo mnenje, da so z delom še kar zadovoljni oziroma zadovoljni, kar 
pomeni, da je organizacija, gledano na splošno, dokaj uspešna pri vzpostavljanju 
pogojev za motiviranje in zadovoljstva z delom zaposlenih, kar nakazuje na to, da sta 
njena politika in razpored delovnih nalog dokaj zadovoljiva in ustrezna za veĉino 
zaposlenih.  
Pri ugotavljanju zadovoljstva z delom glede na izobrazbeno strukturo zaposlenih, se 
je izkazalo, da so zaposleni z manjšo stopnjo izobrazbe oziroma manj izobraţeni z 
delom v povpreĉju bolj zadovoljni kot pa zaposleni z veĉjo stopnjo izobrazbe oziroma 
bolj izobraţeni. 
 
Pri ugotavljanju zadovoljstva s plaĉo je bilo ugotovljeno, da nihĉe od sodelujoĉih v 
raziskavi z višino svoje plaĉe ni popolnoma zadovoljen. Ker je bil ugotovljen veĉ kot 
tretjinski odstotek zaposlenih, ki s svojo plaĉo niso v celoti zadovoljni, je slednje 
morda za organizacijo lahko zaskrbljujoĉe, saj niso ustvarjeni zadostni pogoji za 
dobro motivacijo oziroma zaposleni niso v zadostni meri spodbujeni k uĉinkovitemu 
opravljanju dela. Slednje še zlasti velja za odstotek zaposlenih, ki so s svojo plaĉo v 
celoti nezadovoljni. V kolikor le ti menijo, da je njihov vloţek v delo veĉji kot pa plaĉilo 
zanj, so namreĉ lahko izrazito slabo motivirani za uspešno in uĉinkovito opravljanje 
svojega dela. 
Nezadovoljstvo s plaĉo je v javni upravi velikokrat prisotno, in sicer predvsem zato, 
ker je uspešnost teţko ocenjevati in poslediĉno tudi individualni doprinos 
posameznika, ki iz tega razloga pogosto obĉuti nepraviĉnost in neravnovesje med 
vloţkom in rezultatom svojega dela.  
Pri ugotavljanju zadovoljstva s plaĉo glede na primerjavo skupin po stopnji izobrazbe 
se je ugotovilo, da je zadovoljstvo z delom pri zaposlenih z manjšo stopnjo izobrazbe 
veĉje kot pa zadovoljstvo zaposlenih z veĉjo stopnjo izobrazbe. V skupini bolj 
izobraţenih zaposlenih namreĉ ni bilo nikogar, ki bi bil s plaĉo zelo zadovoljen, 
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medtem ko je bil v manj izobraţeni skupini prisoten kar petinski deleţ zaposlenih, ki 
so trdili, da so s plaĉo zelo zadovoljni. Prav tako je bil odstotek nezadovoljstva s 
plaĉo med bolj izobraţenimi zaposlenimi z visoko šolo in veĉ, skoraj enkrat veĉji kot 
odstotek nezadovoljstva manj izobraţenih zaposlenih z višjo šolo in manj. 
Razlog, da so bolj izobraţeni manj zadovoljni s plaĉo je najverjetneje v tem, da imajo 
obĉutek, da je njihov doprinos k delu veĉji in nesorazmeren s plaĉo, ki jo za svoj 
vloţek prejemajo. 
 
Rezultati zadovoljstva z odnosi med sodelavci kaţejo, da so v veĉ kot poloviĉni meri 
zadovoljivi oziroma celo veĉ kot zadovoljivi. Rezultat, ki ni obetajoĉ je, da skoraj 
tretjina zaposlenih meni, da so odnosi slabi, kar je za organizacijo morda dobra 
usmeritev, da se na podroĉjih, kjer je to seveda mogoĉe, izvedejo doloĉeni ukrepi z 
namenom izboljšanja socialne klime med zaposlenimi. Slednje bi zagotovo 
prispevalo tudi k veĉji delovni aktivnosti, izboljšanju pogojev za motivacijo ter 
prepreĉevanju nezadovoljstva. 
 
Rezultati glede varnosti pri delu kaţejo, da so zaposleni z varnostjo zadovoljni 
oziroma zelo zadovoljni. V povpreĉju zaposleni namreĉ menijo, da je za varnost 
poskrbljeno veĉ kot zadovoljivo. Ker je varnost pri delu izredno pomemben dejavnik z 
velikim vplivom na zaposlene, so pridobljeni rezultati za raziskovano organizacijo 
oziroma njeno sluţbo zelo ugodni. V kolikor za varnost namreĉ ne bi bilo zadovoljivo 
poskrbljeno, bi bilo pri zaposlenih ĉutiti prisotno delovno nezadovoljstvo ter 
poslediĉno tudi slabšo delovno uspešnost in uĉinkovitost. 
 
Na podlagi rezultatov glede nadzora vodje je bilo ugotovljeno, da zaposleni s strani 
vodje oziroma vodilnega kadra niso preveĉ oziroma v preveliki meri nadzirani. 
Izkazalo se je, da le manjši odstotek zaposlenih obĉuti prevelik nadzor s strani vodje, 
medtem ko vsi ostali nadzor nad svojim delom sicer obĉutijo, vendar slednji le ni 
premoĉan in tako ne ovira njihove delovne motivacije ter ne povzroĉa nezadovoljstva 
z delom. Kar dve tretjini zaposlenih namreĉ meni, da niso preveĉ nadzirani, kar 
zagotovo tudi pomeni, da imajo pri svojem delu doloĉeno stopnjo svobode in kar 
poslediĉno vpliva tudi na njihovo boljšo delovno uspešnost ter zmanjšuje 
nezadovoljstvo z delom. Za organizacijo bi bilo priporoĉljivo, da poskrbi, da se pri 
tistih zaposlenih, ki nadzor obĉutijo v preveliki meri, te obĉutke ublaţi, kar bi vplivalo 
tudi na njihovo veĉjo delovno storilnost. Kljub vsemu pa mora v organizaciji še vedno 
ostati prisotna ustrezna stopnja nadzora nad zaposlenimi, saj ima lahko tudi premalo 
nadzora nad zaposlenimi velike posledice v zmanjšani uĉinkovitosti in napakah pri 
izvajanju delovnih postopkov. 
 
Ugotovitve glede varnosti zaposlitve oziroma strahu pred izgubo zaposlitve kaţejo na 
to, da se veĉ kot polovica zaposlenih ne boji, da bi morda ostala brez zaposlitve. Tudi 
dobra ĉetrtina ima obĉutek oziroma strah pred izgubo zaposlitve le vĉasih, kar kaţe 
na to, da ima med zaposlenimi strah pred izgubo zaposlitve izredno nizek vpliv na 
slabšo delovno storilnost ter tako ne povzroĉa pretiranega nezadovoljstva med 
zaposlenimi. Dokaj nizka stopnja strahu pred izgubo zaposlitve je zagotovo posledica 
tega, da se je raziskava vršila znotraj organizacije v javni upravi, kjer je izguba 
zaposlitve še dokaj redek pojav.  
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Ugotovitve glede strahu pred izgubo zaposlitve pri primerjavi glede na spol kaţejo, da 
zaposleni ne obĉutijo pretiranega strahu pred izgubo zaposlitve. Strah je namreĉ v 
manjši meri prisoten le pri ţenskem spolu. 
 
Ugotovitve glede moţnosti napredovanja kaţejo na to, da imajo zaposleni dokaj 
slabe moţnosti, saj jih le dobra polovica meni, da imajo oziroma vsaj vĉasih mislijo, 
da imajo moţnost napredovanja. Ker predstavlja napredovanje zelo pomemben 
dejavnik motivacije in velik prispevek k zadovoljstvu z delom, so rezultati v tem delu 
morda nekoliko opozorilni za organizacijo, da morda ukrepa tudi na tem podroĉju, v 
kolikor ima za to seveda tudi moţnost. Zaposleni namreĉ morajo imeti moţnost 
oziroma vsaj obĉutek moţnosti napredovanja, s ĉimer se prepreĉi nezadovoljstvo 
oziroma slabše opravljanje delovnih nalog. Napredovanje zaposlenim prinaša tudi 
zadovoljitev drugih ciljev, kot so samopotrditev, ugled, višja plaĉa oziroma drugo. 
Posledica morebitne nemoţnosti napredovanja se lahko odraţa tudi v številĉnem 
odhajanju izkušenih zaposlenih, ĉesar pa si zagotovo ne ţeli nobena organizacija. 
Trud, ki ga posameznik vlaga v delo, mora biti na nek naĉin nagrajen in eden od teh 
naĉinov nagrajevanja je tudi napredovanje. 
V raziskavi je bilo tudi ugotovljeno, da imajo zaposleni z manjšo stopnjo izobrazbe 
oziroma manj izobraţeni veĉjo moţnost za napredovanje kot zaposleni z veĉjo 
stopnjo izobrazbe oziroma bolj izobraţeni. Izkazalo se je namreĉ, da le manj 
izobraţeni zaposleni menijo, da imajo zagotovo moţnosti za napredovanje, medtem 
ko veĉ oziroma bolj izobraţeni zaposleni vidijo moţnost napredovanja le vĉasih. 
Presenetljiva je ugotovitev, da veĉ kot polovica bolj izobraţenih meni, da nimajo 
nikakršne moţnosti za napredovanje, kar posameznikom, ki so obiĉajno dokaj 
ambiciozni, ne more predstavljati prav velike motivacije za delo oziroma zadovoljstva 
z delom. 
Ugotovitve glede motivov za napredovanje zaposlenih kaţejo, da je glavni motiv 
zaradi katerega si ţelijo napredovati, ţelja po višji plaĉi. Rezultati namreĉ kaţejo, da 
veĉina oziroma 75% zaposlenih kot glavni motiv navaja višjo plaĉo, medtem ko le 
majhen odstotek zaposlenih navaja kot motiv za napredovanje tudi samopotrditev in 
ugled. 
Pri ugotavljanju motivov za napredovanje glede na primerjavo zaposlenih po starosti 
se je izkazalo, da je mlajšim zaposlenim (do 35 let) višja plaĉa, kot motiv za 
napredovanje, bolj pomembna kot starejšim zaposlenim (36 let in veĉ), ter da je 
starejšim zaposlenim (36 let in veĉ) pri napredovanju motiv samopotrditve 
pomembnejši kot mlajšim zaposlenim (do 35 let). Presenetljiva je tudi ugotovitev, da 
starejši zaposleni ugleda kot motiva za napredovanje ne omenjajo. Tega namreĉ 
omenjajo le mlajši zaposleni, vendar pa tudi ti zgolj v majhnem odstotku. 
Presenetljiva je tudi ugotovitev, da predstavlja starejšim zaposlenim višja plaĉa še 
vedno pomembnejši motiv za napredovanje kot pa na primer samopotrditev in ugled.  
 
Ugotovitve glede pohval za dobro opravljeno delo, ki naj bi jih zaposleni prejemali s 
strani vodje kaţejo, da jih polovica pohvalo dejansko prejme, medtem ko skoraj vsi 
ostali navajajo, da jo prejmejo le redko oziroma nikoli. Na podlagi rezultatov gre 
izpostaviti, da bi bile pohvale v organizaciji lahko prisotne še v veĉji meri in da je 
ugotovljeno stanje le zadovoljivo. Pozitivna ugotovitev je, da je dokaj nizek odstotek 
tistih zaposlenih, ki navajajo, da pohvale niso nikoli deleţni. Pohvale s strani 
nadrejenih so v vsaki organizaciji nujne, saj vplivajo na zaposlene izredno 
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motivirajoĉe, saj jih spodbujajo k veĉji aktivnosti ter zavzetosti za delo in jim hkrati 
nudijo tudi povratno informacijo, da delo dobro opravljajo. V kolikor gre v organizaciji 
za odsotnost pohval, lahko pride do slabšega zadovoljstva zaposlenih, kar 
poslediĉno negativno vpliva tudi na stopnjo njihove motiviranosti, še zlasti takrat, 
kadar niso prisotne nobene druge oblike nagrajevanja za dobro opravljeno delo. 
 
Ugotovitve glede izbire manj varne zaposlitve kaţejo, da je veĉji odstotek tistih 
zaposlenih, ki jim varnost zaposlitve pomeni veĉ kot višja plaĉa, kot pa tistih 
zaposlenih, ki bi bili pripravljeni za višjo plaĉo izgubiti varno zaposlitev, zato gre trditi, 
da je vprašanim varnost zaposlitve veĉjega pomena kot pa višina plaĉe. 
Na podlagi rezultatov glede izbire manj varne zaposlitve glede na primerjavo 
zaposlenih po starosti se je izkazalo, da je starejšim zaposlenim varnost zaposlitve 
bolj pomembna kot mlajšim, katerim je bolj kot varnost zaposlitve pomembna višja 
plaĉa. Izkazalo se je namreĉ, da je odstotek mlajših zaposlenih, ki bi bili pripravljeni 
menjati varno zaposlitev za manj varno z višjo plaĉo, veĉji kot pa odstotek starejših 
zaposlenih. Prav tako je bil ugotovljen tudi veĉji odstotek starejših zaposlenih, ki niso 
pripravljeni menjati varne zaposlitve za manj varno za višjo plaĉo, kot pa odstotek 
mlajših zaposlenih, ki niso pripravljeni menjati varne zaposlitve za višjo plaĉo.  
 
Pri ugotavljanju motivacijskih dejavnikov oziroma delovnih motivov za zaposlene 
glede na pomembnost se je izkazalo, da sta za zaposlene na prvem mestu ustrezni 
vodja ter zanimivo delo. Sledijo jima odnos s sodelavci, plaĉa, varnost zaposlitve, 
samostojnost pri delu, moţnost napredovanja, moţnost dodatnega izobraţevanja, 
delovni pogoji, moţnost uporabe lastnih sposobnosti, obvešĉenost o rezultatih dela, 
obvešĉenost o poslovanju organizacije, moţnost sodelovanja pri organizaciji in 
izvajanju delovnih postopkov ter na zadnjem mestu ugled organizacije. 
Ugotovitev kot je ta, da zaposleni ugled organizacije uvršĉajo na zadnje mesto kaţejo 
predvsem na to, da tako kot veĉina javnih delavcev tudi vprašani ugledu ne 
pripisujejo veĉjega pomena za zadovoljstvo z delom. Razlog za to je najverjetneje v 
tem, da dejavnost, s katero se ukvarjajo, ni prisotna na trgu, kjer je ugled organizacije 
odloĉilen in je z njim povezana tudi organizacijska uspešnost oziroma neuspešnost 
ter vse drugo, kar lahko v velikem pomenu vpliva tudi na nezadovoljstvo zaposlenih. 
Tudi ugotovitev, da moţnost napredovanja in moţnost dodatnega izobraţevanja  
zasedata enako stopnjo pomembnosti, ni presenetljiva, saj sta oba dejavnika 
medsebojno moĉno povezana. Z izobraţevanjem si namreĉ zaposleni pridobi 
dodatno znanje in s tem tudi prednost pred drugimi pri napredovanju.  
Ugotovitev, da zaposleni šele na peto mesto uvršĉajo samostojnost pri delu in jo 
morda uvršĉajo celo nekoliko prenizko, je najverjetneje posledica ureditve slovenske 
javne uprave, ki je, vsaj kar se miselnosti tiĉe, še vedno dokaj hierarhiĉno in 
birokratsko urejena oziroma jo kot tako obĉutijo tudi njeni zaposleni. 
 
Pri ugotavljanju stanja zadovoljstva zaposlenih z motivacijskimi dejavniki oziroma 
delovnimi motivi se je izkazalo, da na prvo mesto uvršĉajo varnost zaposlitve. Sledijo 
ji zanimivo delo, delovni pogoji, moţnost dodatnega izobraţevanje, samostojnost pri 
delu, plaĉa, odnosi s sodelavci, ugled organizacije, ustrezen vodja, obvešĉenost o 
rezultatih dela, moţnost uporabe lastnih sposobnosti, moţnost sodelovanja pri 
organizaciji in izvajanju delovnih postopkov in na zadnjem mestu obvešĉenost o 
poslovanju organizacije. 
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Ugotovitev, da zaposleni na zadnje mesto uvršĉajo obvešĉenost o poslovanju 
organizacije, opozarja na glavno pomanjkljivost javne uprave, ki je še vedno dokaj 
togo in hierarhiĉno urejena in ker je med podrejenimi in nadrejenimi na tem podroĉju 
še vedno dokaj pogosta le enosmerna komunikacija. 
Ugotovitev, da so zaposleni najbolj zadovoljni z varnostjo svoje zaposlitve, je 
posledica tega, da se je raziskava izvajala znotraj javne uprave, kjer vsaj zaenkrat še 
vedno prevladuje miselnost, da je zaposlitev skorajda nemogoĉe izgubiti.  
Negativna ugotovitev je, da zaposleni na predzadnje mesto uvršĉajo napredovanje, ki 
predstavlja pomemben dejavnik zadovoljstva z delom, saj poveĉuje pripravljenost za 
delo. 
 
Na podlagi medsebojne primerjave štirinajstih delovnih motivov oziroma motivacijskih 
dejavnikov po pomembnosti in zadovoljstvu za zaposlene gre zakljuĉiti, da so 
zaposleni v povpreĉju z delom kar zadovoljni. 
Razhajanja med odgovori so pokazala na motivacijske napetosti nezadovoljstva 
oziroma zadovoljstva z delom. Veĉje kot je bilo razhajanje med njimi, veĉje je bilo 
nezadovoljstvo oziroma zadovoljstvo z delovno situacijo oziroma trenutnim stanjem 
zaposlenih pri delu. 
Pri primerjavi dejavnikov in njihovi delitvi na higienike ter motivatorje je bilo 
ugotovljeno, da je higienikom v dobršni meri zadovoljeno, kar kaţe, da so v 
organizaciji ustvarjeni pogoji za delovanje motivatorjev.  
 
Pri primerjavi higienikov je bilo opaziti manjša odstopanja dejanskega stanja od 
ţelenega, kar pa je bilo seveda tudi priĉakovano. Najveĉje odstopanje se je pokazalo 
pri ustrezni vodji in pri plaĉah. Nekoliko manjše razhajanje se je pokazalo tudi v 
odnosu med sodelavci. Minimalno odstopanje se je pokazalo pri politiki organizacije, 
pri delovnih pogojih in varnosti zaposlitve, kar kaţe na to, da zaposleni v organizaciji 
s slednjim niso nezadovoljni.  
 
Pri primerjavi motivatorjev je bilo najveĉje razhajanje opaziti pri moţnostih 
napredovanja. To odstopanje dejanskega stanja od ţelenega kaţe na to, da bi bilo v 
organizaciji potrebno ugotoviti, kako poveĉati moţnosti za napredovanje, ki 
predstavlja zaposlenim velik pomen in s tem poveĉati tudi njihovo motivacijo. 
Nekoliko manjše razhajanje je ugotovljeno pri moţnostih uporabe lastnih 
sposobnosti, kjer zaposleni menijo, da njihove zmoţnosti niso maksimalno 
izkorišĉene. Tak podatek je za organizacijo zelo pomemben, saj lahko na podlagi 
tega spoznanja ob ustreznem motiviranju in razporeditvi delovnih nalog poveĉajo 
uĉinkovitost organizacije. Razhajanje je prisotno tudi pri zanimivosti dela in 
moţnostih dodatnega izobraţevanja. Le minimalno razhajanje je bilo ugotovljeno pri 
moţnostih sodelovanja pri organizaciji in izvajanju delovnih postopkov. Presenetljiva 
je ugotovitev pri ugledu podjetja, kjer se je izkazalo, da so zaposleni z njim veĉ kot 
zadovoljni, saj mu pripisujejo celo manjšo pomembnost kot je njihovo zadovoljstvo z 
njim. 
Glede na izredno majhna razhajanja motivatorjev po pomembnosti in zadovoljstvu 
gre trditi, da je pri zaposlenih dokaj dobro zadovoljstvo z delom, zato je s strani 







V sodobni druţbi, predvsem pa v sodobnem poslovnem svetu, postajajo vedno bolj 
pomembna spoznanja s podroĉja motivacije in zadovoljstva z delom. Organizacije 
vedno bolj spoznavajo, da doseganje poslovne uspešnosti ni veĉ odvisno zgolj od 
znanja in spretnosti njenih zaposlenih, paĉ pa tudi od njihove stopnje motiviranosti in 
zadovoljstva z delom. Slednje vpliva na poslovno uspešnost vseh organizacij na vseh 
podroĉjih dela, tako v zasebnem kot javnem sektorju.  
 
Skrb za ustrezno stopnjo motivacijo je torej nujna v vseh organizacijah, tudi znotraj 
javne uprave. Za slednjo je, predvsem iz razloga preteklih druţbenih razmer znaĉilno, 
da temu podroĉju pogosto ne namenja prevelike pozornosti, kar se pogosto odraţa 
tudi v pomanjkanju motivacije oziroma slabem zadovoljstvu njenih zaposlenih. 
 
Stanje motivacije in zadovoljstva z delom, ki se je z raziskavo ugotavljalo pri 
zaposlenih v Sluţbi za splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za kmetijske 
trge in razvoj podeţelja, pa se kljub vsemu le ni izkazalo za pretirano zaskrbljujoĉe.  
Ugotovljeno je namreĉ bilo, da je veĉina zaposlenih v povpreĉju z delom zadovoljna, 
kar nakazuje na to, da je organizacija dokaj uspešna pri vzpostavljanju pogojev za 
motiviranost in zadovoljstvu z delom njenih zaposlenih.  
 
Rezultati raziskave so potrdili, da so zaposleni z manjšo stopnjo izobrazbe oziroma 
manj izobraţeni z delom v povpreĉju bolj zadovoljni kot pa zaposleni z veĉjo stopnjo 
izobrazbe. Organizacija mora torej pri motiviranju nekoliko veĉjo pozornost nameniti 
bolj izobraţenim zaposlenim in tako izboljšati njihovo zadovoljstvo z delom.  
Ugotovljeno je bilo, da nihĉe izmed zaposlenih ni popolnoma zadovoljen z višino 
svoje plaĉe, prav tako pa je bilo tudi ugotovljeno, da je zadovoljstvo s plaĉo pri manj 
izobraţenih veĉje kot pa zadovoljstvo pri bolj izobraţenih zaposlenih.  
Kar tretjina zaposlenih je mnenja, da so odnosi s sodelavci slabi, zato je slednje za 
organizacijo morda lahko koristen napotek, da na podroĉjih, kjer je to mogoĉe, izvede 
doloĉene ukrepe za izboljšanje socialne klime. Slednje bi zagotovo prispevalo tudi k 
veĉji delovni aktivnosti ter prepreĉevanju nezadovoljstva zaposlenih. 
Zaposleni s strani vodje niso preveĉ oziroma v preveliki meri nadzirani. Izkazalo se 
je, da namreĉ le manjši odstotek zaposlenih obĉuti prevelik nadzor s strani vodje, 
medtem ko vsi ostali nadzor nad svojim delom sicer obĉutijo, vendar slednji le ni 
preveĉ moĉan in tako ne ovira njihove delovne motivacije ter ne povzroĉa 
nezadovoljstva z delom. Za organizacijo bi bilo tako priporoĉljivo, da pri tistih 
zaposlenih, ki nadzor obĉutijo v preveliki meri, poskrbi z doloĉenimi ukrepi za 
ublaţitev teh obĉutkov in na ta naĉin tudi pri njih ustvari boljše pogoje za motivacijo. 
Ugotovitve glede varnosti zaposlitve oziroma strahu pred izgubo zaposlitve kaţejo, 
da slednji pri zaposlenih ni prisoten v veĉji meri oziroma je le v manjši meri prisoten 
pri ţenskem spolu.  
Negativne ugotovitve za organizacijo so moţnosti napredovanja zaposlenih, saj jih 
slaba polovica meni, da te moţnosti nimajo. Izkazalo se je, da naj bi imeli manj 
izobraţeni veĉjo moţnost za napredovanje kot bolj izobraţeni zaposleni. Bolj 
izobraţeni namreĉ menijo, da imajo moţnost za napredovanje le vĉasih. Ker 
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predstavlja napredovanje pomemben dejavnik motivacije in velik prispevek k 
zadovoljstvu z delom, so rezultati v tem delu morda nekoliko opozorilni za 
organizacijo, da morda vzpostavi boljše pogoje na tem podroĉju, v kolikor ima za to 
tudi moţnost. 
Tako mlajšim kot starejšim zaposlenih predstavlja glavni motiv za napredovanje višja 
plaĉa. Izkazalo se je, da je mlajšim zaposlenim (do 35 let) višja plaĉa (kot motiv za 
napredovanje) bolj pomembna kot starejšim zaposlenim (36 let in veĉ), ter da je 
starejšim zaposlenim (36 let in veĉ), kot motiv za napredovanje, bolj kot mlajšim 
zaposlenim (do 35 let), pomembna samopotrditev. Presenetljiva je tudi ugotovitev, da 
starejši zaposleni ugleda kot motiva za napredovanje ne omenjajo. Tega omenjajo le 
mlajši zaposleni, a še ti le v majhnem odstotku. Prav tako pa se je izkazalo, da je 
starejšim zaposlenim višja plaĉa še vedno pomembnejši motiv za napredovanje kot 
pa na primer samopotrditev in ugled.  
V organizaciji bi bile lahko pohvale prisotne še v veĉji meri, saj je ugotovljeno stanje 
le zadovoljivo. Pozitivna ugotovitev je, da je dokaj nizek odstotek zaposlenih, ki 
navajajo, da pohvale niso nikoli deleţni.  
Z varnostjo zaposlitve so zaposleni veĉ kot zadovoljni. Varnost zaposlitve veĉini 
pomeni celo veĉ kot višja plaĉa. Veĉ je namreĉ tistih zaposlenih, ki jim varnost 
zaposlitve pomeni veĉ kot višja plaĉa, kot pa tistih, ki bi bili pripravljeni za višjo plaĉo 
izgubiti varno zaposlitev. Starejšim zaposlenim je varnost zaposlitve bolj pomembna 
kot mlajšim, katerim je bolj kot varnost zaposlitve pomembna višja plaĉa.  
Pri ugotavljanju pomembnosti motivacijskih dejavnikov za zaposlene je bilo 
ugotovljeno, da sta najbolj pomembna ustrezni vodja in zanimivo delo. Najmanj 
pomemben je ugled organizacije.  
Pri ugotavljanju stanja zadovoljstva zaposlenih z motivacijskimi dejavniki se je 
izkazalo, da postavljajo na prvo mesto varnost zaposlitve, medtem ko na zadnje 
mesto obvešĉenost o poslovanju organizacije. Na podlagi te ugotovitve bi bilo 
priporoĉljivo, da bi organizacija poskušala odpraviti pogosto pomanjkljivost javne 
uprave, ki se odraţa v togi in hierarhiĉni ureditvi, kjer je pri odnosu podrejeni-
nadrejeni na tem podroĉju še vedno pogosta le enosmerna komunikacija.  
Negativna ugotovitev za organizacijo je, da pri opredeljevanju zadovoljstva zaposleni 
na predzadnje mesto uvršĉajo moţnost napredovanja, ki predstavlja pomemben 
dejavnik zadovoljstva z delom, saj poveĉuje pripravljenost za delo. 
 
Pri primerjavi štirinajstih motivacijskih dejavnikov (higienikov in motivatorjev) po 
pomembnosti in zadovoljstvu je bilo ugotovljeno, da so zaposleni pri delu v povpreĉju 
kar zadovoljni. Higienikom je v dobršni meri zadovoljeno, kar kaţe na to, da so v 
organizaciji ustvarjeni pogoji za delovanje motivatorjev.  
 
Pri higienikih se je najveĉje razhajanje med pomembnostjo in zadovoljstvom 
pokazalo pri ustrezni vodji in pri plaĉah. Slednje kaţe na to, da dejavnika ne 
ustvarjata dobrih pogojev za motivacijo. Slednje v manjši meri velja tudi pri 
ugotovitvah glede odnosov med sodelavci. Minimalno odstopanje med 
pomembnostjo in zadovoljstvom se je pokazalo pri politiki organizacije, pri delovnih 
pogojih in varnosti zaposlitve.  
Pri primerjavi motivatorjev je bilo najveĉje razhajanje ugotovljeno pri moţnostih 
napredovanja. To odstopanje dejanskega stanja od ţelenega opozarja, da bi 
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organizacija morala ustvariti moţnosti za napredovanje, v kolikor ţeli izboljšati 
zadovoljstvo ter poveĉati motivacijo za delo.  
Slabše zadovoljstvo je bilo ugotovljeno pri moţnostih uporabe lastnih sposobnosti. 
Organizacija lahko na podlagi te ugotovitve, da zaposleni menijo, da njihove 
zmoţnosti niso maksimalno izkorišĉene, ob ustreznem motiviranju in razporeditvi 
delovnih nalog poveĉa njihovo delovno uĉinkovitost. Slabše zadovoljstvo je bilo prav 
tako ugotovljeno tudi pri zanimivosti dela in moţnostih dodatnega izobraţevanja. 
Skoraj popolno zadovoljstvo je bilo ugotovljeno pri moţnosti sodelovanja pri 
organizaciji in izvajanju delovnih postopkov. Pri ugledu podjetja je bilo ugotovljeno, 
da so zaposleni z njim veĉ kot zadovoljni, saj mu pripisujejo celo manjšo 
pomembnost kot je njihovo zadovoljstvo z njim. 
 
Stanje v Sluţbi za splošne zadeve Agencije Republike Slovenije za kmetijske trge in 
razvoj podeţelja je torej glede na ugotovljeno stanje dokaj dobro, kljub vsemu pa bi 
za konec poudaril, da v kolikor ţelijo izboljšati obstojeĉe stanje in dosegati še boljše 
rezultate dela, morajo motivaciji in skrbi za zadovoljstvo zaposlenih na nekaterih 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
 















a) do 35 
b) od 36 do 50 






c) VISOKA STROKOVNA ŠOLA 
d) UNIVERZITETNA IN VEĈ 
 
4. Delovna doba (leta) 
 
a) do 5     
b) od 6 do 15 
c) od 16 do 25 
d) od 26 do 35 
 
5. Kako ste zadovoljni s svojim delom? 
 
a) zelo zadovoljen 
b) še kar zadovoljen 
c) niti malo zadovoljen 
d) ne vem 
 
6. Ste zadovoljni s svojo plaĉo? 
 
a) zelo zadovoljen 
b) še kar zadovoljen 
c) niti malo zadovoljen 









d) ne vem 
 
8. Kako je poskrbljeno za varnost pri delu? 
 
a) zelo dobro 
b) zadovoljivo 
c) slabo 
d) ne vem 
 
9. Ali vas vodja pri vašem delu nadzira? 
 
a) preveĉ 
b) ne preveĉ 
c) premalo 
d) sploh me ne nadzira 
 





d) ne vem 
 





d) ne vem 
 
12. Glavni motivi zaradi katerih si ţelite napredovanja? 
 










d) ne vem 
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d) ne vem 
 










plaĉa 1 2 3 4 
odnos s sodelavci 1 2 3 4 
samostojnost pri delu 1 2 3 4 
ustrezen vodja 1 2 3 4 
varnost zaposlitve 1 2 3 4 
moţnost napredovanja 1 2 3 4 
moţnost dodatnega 
izobraţevanja 1 2 3 4 
delovni pogoji 1 2 3 4 
moţnost uporabe lastnih 
sposobnosti 1 2 3 4 
ugled podjetja/organizacije 1 2 3 4 
obvešĉenost o rezultatih dela 1 2 3 4 
obvešĉenost o poslovanju 
podjetja/organizacije 1 2 3 4 
zanimivo delo 1 2 3 4 
moţnost sodelovanja pri 
organizaciji in izvajanju 




16. Ocenite spodaj naštete dejavnike s katerimi ste pri svojem delu bolj ali manj 
zadovoljni. 
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